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Organisaatioiden kilpailukyky riippuu niiden kyvystä sitouttaa henkilöstö strategiansa toteut-
tajaksi. Suomea uhkaa lähivuosina työvoimapula, jonka seurauksena kilpailu hyvistä ammatti-
taitoisista työntekijöistä kiristyy. Tulevaisuuden organisaatioiden merkittävimpiin haasteisiin 
kuuluukin ammattitaitoisen työvoiman saaminen, motivoiminen ja sitouttaminen.  
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli tehdä kartoitus niistä syitä, joiden takia henkilöt irti-
sanoutuivat eräästä vähittäiskaupan alalla toimivasta yrityksestä. Tavoitteena oli saatujen 
tulosten perusteella löytää keinoja, joilla tulevaisuudessa voidaan vaikuttaa irtisanoutumisten 
määrään ja henkilöstön sitoutumiseen. 
 
Teoriaosuudessa käsitellään näkemystä, jonka mukaan työtyytyväisyyteen vaikuttavien asioi-
den lisäksi on olemassa toisia asioita, jotka vaikuttavat tyytymättömyyteen. Jos nämä asiat 
ovat kunnossa, se ei silti tee henkilöä tyytyväiseksi, ainoastaan ei-tyytymättömäksi.  
 
Tiedonkeruu toteutettiin strukturoidulla kysymyslomakkeella, joka lähetettiin sähköpostitse 
niille henkilöille, jotka olivat irtisanoutuneet kohdeyrityksen Y, osastolta E viimeisten 10kk:n 
aikana.  Tutkimus tehtiin Digium-ohjelmistolla. Kyselyn avulla selvitettiin mm. sitä, mitä hen-
kilöt arvostavat yleisesti työelämässä ja miten nämä asiat toteutuivat tällä työpaikalla. Lisäk-
si esitettiin joukko ”jos asia olisi ollut toisin”-vaihtoehtoja, joissa henkilöiden tuli pohtia, 
kuinka suurella todennäköisyydellä he olisivat harkinneet työsuhteen jatkamista tässä työpai-
kassa, jos kyseisen väittämän asia olisi toteutunut. Kysely lähetettiin 53 irtisanoutuneelle ja 
siihen vastasi 39 henkilöä, joten vastausprosentiksi tuli 74 %. 
 
Tutkimuksessa saatiin selville, että irtisanoutuneista henkilöistä 25,6 % irtisanoutui siirtyäk-
seen työskentelemään omalle alalleen, 33.3 % keskittyäkseen opiskeluun ja 41 % jonkin muun 
kuin kahden edellä mainitun syyn johdosta. Jälkimmäisen ryhmän kohdalla merkittävin syy, 
joka olisi saanut harkitsemaan työsuhteen jatkamista, olisi ollut, jos johtamistapa olisi ollut 
kannustavampaa. Muut asiat olisivat olleet mielekkäämmät työtehtävät, työnilon kokeminen, 
parempi uralla etenemisen tai itsensä toteuttamisen mahdollisuus tai jos esimiehillä olisi ollut 
enemmän aikaa työntekijöille. Jos työnteko olisi haitannut vähemmän muuta elämää, olisi se 
myös ollut syy harkita työsuhteen jatkamista. 
 
Kehittämisehdotuksiin sisältyy työtehtävien sisällön muokkaamista, henkilöstön kasvupolkujen 
määrittelemistä ja esimiestyöskentelyn kehittämistä sekä määrällisesti että laadullisesti. On 
myös aloitettava uusien keinojen etsiminen työelämän ja vapaa-ajan yhteensovittamisen pa-
rantamiseksi. Tutkimuksen perusteella voidaan vetää myös johtopäätös, että 
edellytysten luominen sitoutumiselle onnistuu sitä paremmin, mitä yksilöllisemmin työnteki-
jöihin suhtaudutaan. 
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The competitiveness of organizations depends on their ability to commit personnel to fulfill 
their strategy. Finland is threatened with labor shortages in coming years with the result that 
the competition for good skilled workers is intensifying. One of the major challenges of future 
organizations is to recruit skilled labor and to motivate the employees to become committed 
to the organization. 
 
The purpose of this thesis was to conduct a survey to investigate the reasons why employees 
resigned from a certain retailing company. On the basis of these results the objective was to 
find ways to influence the number of resignations and the commitment of employees in the 
future. 
 
The theoretical section examines the view that in addition to factors that affect job satisfac-
tion, there are also factors that affect dissatisfaction. If these conditions are met employees 
will not necessarily be happy, but they will be non-dissatisfied. 
 
The data collection was carried out using a structured questionnaire, which was sent via e-
mail to those persons who had resigned from the target company Y, department E, during the 
past 10 months. The study was conducted using Digium software. The inquiry helped to re-
solve several question, including establishing what it is employees generally appreciate at 
work and how these conditions are created in the workplace. Additionally, there were a num-
ber of "if it had been otherwise" options, where employees were asked to consider the likeli-
hood that they would have considered continuation of their employment with the company, if 
the conditions mentioned in the claim had been true. The questionnaire was sent to 53 for-
mer employees who had resigned from the company and was returned by 39 people, giving a 
response rate of 74%. 
 
Through the study it was found that 25.6% of the employees who resigned did so in order to 
move to work in their own sector, 33.3% to concentrate on studying and 41% for another rea-
son. In the latter group, the most significant reason which would have made the employee 
consider continuing employment was if management practices had been more rewarding. 
Other factors included more meaningful work, joy in the work experience, a better career or 
the possibility of self-fulfillment, or if managers had had more time for the employees. If 
work had had less impact on private life, this would also have been a reason to continue em-
ployment. 
 
The proposals for development offered in this thesis include modifying the content of jobs, 
the specification of staff growth paths and the development of managerial work, both quanti-
tatively and qualitatively. There should also be more focus on developing new ways to coordi-
nate work and leisure. Based on the findings of the study, the conclusion can be made that 
the more an employee is treated as an individual, the more likely the employee is to feel a 
sense of commitment to the organization. 
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1 Johdanto 
 
Uusimpien tutkimusten mukaan tulevaisuuden organisaatioiden merkittävimpiin haasteisiin 
kuuluu ammattitaitoisen työvoiman saaminen, osaamisen varmistaminen sekä henkilöstön 
työhön motivoiminen ja sitouttaminen. Sitoutuminen merkitsee henkilön uskoa organisaation 
tavoitteisiin ja arvoihin sekä niiden hyväksymistä ja halua tehdä töitä organisaation hyväksi 
sekä ennen kaikkea halua ylläpitää jäsenyyttään organisaatiossa. Liikkuvuus työmarkkinoilla 
kuitenkin lisääntyy ja on arvioitu, että vuosina 2000–2015 Suomen työelämästä poistuu mil-
joona ihmistä, joita nuoret eivät riitä korvaamaan määrällisesti eivätkä laadullisesti. Tämän 
seurauksena työmarkkinoilla tulee vallitsemaan lisääntyvä puute ja kilpailu hyvistä, ammatti-
taitoisista työntekijöistä. Vaikka tietynasteinen työvoiman vaihtuminen on luonnollista ja 
tervettäkin - tulokkaat tuovat tuoreita kokemuksia ja näkemyksiä - pysyvä henkilöstö varmen-
taa organisaatioiden vakautta ja tuloksentekotaitoa. Organisaatiot ovat riippuvaisia osaajista 
ja niiden kilpailukyky riippuu kyvystä sopeuttaa henkilöstö strategiansa optimaaliseksi toteut-
tajaksi. Vaikka joillakin aloilla työvoiman vaihtuvuutta on alettu pitää jopa asiaan kuuluvana 
tapahtumana, työntekijöiden lähteminen lisää kuitenkin työpaineita jäävälle henkilöstölle, 
josta saattaa seurata poistumiskierre. (Lampikoski 2005, 9-19.) 
 
Kaikkeen yritystoimintaan liittyy erilaisia riskejä ja usein merkittävimmät riskit liittyvä jollain 
tavalla yrityksen työntekijöihin. Nämä ns. henkilöriskit voidaan jakaa karkeasti kahteen ryh-
mään: työntekijöiden työskentelyyn ja toimintaan liittyviin riskeihin sekä työpanoksen menet-
tämiseen liittyviin riskeihin. Ensimmäiseen katsotaan kuuluvan mm. työvoiman saatavuus ja 
hankinta, ammattitaidon riittävyys, työyhteisön toiminta sekä johtamisen kyvykkyys. Jälkim-
mäiseen ryhmään sisältyy esim. sairastumiset, tapaturmat, eläkkeelle siirtymiset ja irtisanou-
tumiset. Organisaation koko toimintakyky voi olla alttiina henkilöstöriskeille, sillä jo pelkäs-
tään huono ilmapiiri tai taitamaton esimiestyö voivat heikentää yrityksen toiminnan tuloksel-
lisuutta. (Juvonen, Korhonen, Ojala, Salonen, Vuori 2005, 44–49.)   
 
Henkilökunnan osaaminen on sellainen voimavara, josta yrityksessä on jatkuvasti pidettävä 
huolta ja henkilöriskien hallinnan merkitys tuleekin jatkossa entistä korostuneemmaksi. Kuten 
edellä jo todettiin, Suomea uhkaa lähivuosina työvoimapula, jonka seurauksena työvoiman 
saatavuus tulee ongelmaksi yhä useammalle yritykselle. Kun työvoiman saatavuus vaikeutuu, 
lisääntyy kilpailu hyvistä työntekijöistä. Yritykset tarvitsevat kaikesta huolimatta riittävästi 
oikeanlaista osaamista ja niissä täytyy olla selvillä, minkälaista osaamista tarvitaan nyt ja 
tulevaisuudessa. Koska osaavista uusista työntekijöistä on kuitenkin pulaa, on yrityksissä jat-
kuvasti pidettävä huolta jo olemassa olevasta henkilökunnasta, joka tulee tarkoittamaan suu-
rempaa tarvetta panostaa henkilöstön huolenpitoon. (Juvonen ym. 2005, 58–59.)
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1.1 Tutkimusongelma ja tutkimustavoitteet  
 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena on kartoittaa, mitkä olivat ne syyt, joiden takia henkilöt 
päätyivät irtisanomaan itsensä vähittäiskaupan alalla toimivan yrityksen palveluksesta. Irtisa-
noutumissyiden lisäksi vielä keskeisempänä asiana on etsiä vastusta siihen, mitkä olisivat ol-
leet niitä tekijöitä tai asioita, jotka olisivatkin saaneet henkilöt harkitsemaan työsuhteensa 
jatkamista kyseisessä yrityksessä. Näihin kysymyksiin vastausta haettiin mm. pyytämällä hen-
kilöitä määrittämään, mitä asioita he arvostavat yleisesti työelämässä ja miten nämä samat 
asiat toteutuivat tällä työpaikalla. Näiden yleisten arvostusten ja niiden toteutumisten sekä 
irtisanoutumissyiden pohjalta on tavoitteena pohtia, olisiko olemassa joitain sellaisia toteut-
tamiskelpoisia keinoja, joilla vähittäiskaupan alalla toimivat yritykset - tai ainakin tutkimuk-
sen kohteena oleva yritys - voisivat pienentää henkilöstön vaihtuvuutta ja irtisanoutumisten 
määrää.  
 
Yrityksestä lähtevä työntekijä saattaa olla paras tietolähde silloin kun halutaan saada selville, 
mitä yrityksessä todella tapahtuu. Lähtöhaastattelun avulla on mahdollisuus kerätä tietoa, 
kuinka yrityksen toimintaperiaatteet tai johdon toiminta vaikuttavat työntekijöihin kohdistu-
viin vaatimuksiin. Tietoja tutkimalla, voidaan löytää keinoja, joilla yritykseen jääviin työnte-
kijöihin kohdistuvia vaatimuksia on mahdollisuus muuttaa. Vaikka lähtöhaastattelu onkin ar-
vokas tietolähde, on se - vaikutuksen kannalta - tehty liian myöhään. (Ulrich 2007, 183.) 
 
1.2 Tutkimusmenetelmä ja rajaukset 
 
Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisella tutkimusmenetelmällä, joka noudatti tyypillisiä kvan-
titatiivisen menetelmän vaiheita: tutkimuksen suunnittelu  aineiston kerääminen  aineis-
ton tarkastelu  johtopäätökset. Strukturoitu kyselylomake, eli kysely, jossa systemaattisesti 
etenevissä kysymyksissä eri vastausvaihtoehdot ovat valmiina, lähetettiin sähköpostitse koh-
dejoukolle. Tähän menetelmään päädyttiin mm. siitä syystä, koska ajateltiin, että jotkut 
henkilöt saattavat kokea kyselyn arkaluontoiseksi, ja näin heillä on mahdollisuus ilmaista 
avoimemmin mielipiteensä asioista kuin vaikka haastattelun aikana. Toinen merkittävä syy 
menetelmän valintaan oli se, että monivalintakysymysten ansiosta todennäköisyys, että saa-
daan vastaksia juuri niihin asioihin, joihin halutaankin, on kohtuullisen suuri.  
 
Riskinä tutkimuksessa oli, että vastausprosentti jäisi alhaiseksi. Henkilöt, joille kysely lähe-
tettiin, olivat jo irtisanoutuneet yrityksestä, eikä heillä välttämättä olisi mielenkiintoa vasta-
ta kyselyyn, jonka tulokset eivät enää vaikuttaisi heihin itseensä.  Tämän ongelman eliminoi-
miseksi haluttiin myös valita tutkimustapa, jossa oli mahdollisuus lähettää muistutuskirje 
niille henkilöille, jotka eivät vielä olleet vastanneet kyselyyn. 
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Tämän tutkimuksen kysely tehtiin eräässä pääkaupunkiseudulla toimivassa vähittäiskauppaa 
harjoittavassa yrityksessä Y ja vielä tarkemmin määriteltynä yhdellä sen osastolla E. 
 
1.3 Työn rakenne 
 
Työ jakaantuu siten, että johdannon jälkeen perehdytään vähittäiskaupan alaan yleisesti ja 
sen erityispiirteisiin. Tarkoituksena on, että lukija saa käsityksen mm. vähittäiskaupan alalla 
olevien työsopimusten eroavuuksista. Tämän jälkeen käsitellään työn teoriaosuutta: ensin 
sitä, miten yrityksen avainhenkilöt voidaan määritellä, sitten sitoutumisen ja sitouttamisen 
käsitteitä sekä lopuksi Hertzbergin kaksifaktoriteoriaa, joka toimii tämän opinnäytetyön var-
sinaisena viitekehyksenä. Kun on tarkemmin käsitelty niitä alueita, jotka sisältyvät Hertzber-
gin motivaatio-hygieniateoriaan, siirrytään varsinaiseen tutkimukseen. Kyselyn tutkimustulok-
set käydään läpi luvussa seitsemän, ja luvussa kahdeksan analysoidaan tutkimuksen tuloksia 
tarkemmin. Lopuksi luvussa yhdeksän pohditaan, onko olemassa joitain keinoja, jolla irtisa-
noutumisten määrään voitaisiin vaikuttaa. 
 
2 Vähittäiskaupan toimialan esittely 
 
Kauppa on yksittäisistä toimialoista suurin työllistäjä Suomessa ja se muodostaa 11 % Suomen 
bruttokansantuotteesta. Tällä hetkellä kaupan toimialoilla työskentelee 310 000 henkeä ja 
alalla ennakoidaan avautuvan vuoteen 2020 mennessä eniten työpaikkoja Suomen toimialois-
ta, joten kaupan rooli työllistäjänä kasvaa tulevaisuudessa entisestään. Valtion taloudellisen 
tutkimuskeskuksen tutkimuksessa 161/2010 arvioidaan, että vuonna 2025 työntekijöiden mää-
rä kaupan alalla lähenee jo 350 000 henkilöä. Kauppaa ei ole totuttu pitämään suomalaisen 
yhteiskunnan tukijalkana, mutta sillä on elinkeinoelämän murroksessa merkittävä asema; 
teollisen yhteiskunnan muuttuessa palveluyhteiskunnaksi kaupan merkitys kasvaa - ennen 
kaikkea työllistäjänä - merkittävästi. (Tietoa kaupasta 2011.) 
 
Kaupan alalla toimii lukuisia erilaisia, erikokoisia ja eri tuotealueisiin keskittyviä päivittäista-
vara- tai erikoistavarakaupan yrityksiä. Kolme suurta, useita tuhansia henkilöitä työllistävää 
vähittäiskaupan toimialan yritystä ovat Kesko, S-ryhmä ja Stockmann. 
 
Kesko on johtava kaupan alan palveluyritys ja arvostettu pörssiyhtiö. Kesko toimii ruoka-, 
käyttötavara-, rauta-, auto- ja konekaupassa. Kaksi Keskon perusarvoista on ”olemme alamme 
paras” ja ”luomme hyvän työyhteisön”. Ensimmäinen on selitetty Keskon vuosikertomuksessa: 
”tarjoamme asiakkaillemme markkinoiden parhaat tuotteet ja palvelut varmistaaksemme 
kilpailukykymme ja menestyksemme”, ja jälkimmäinen: ”toimimme avoimessa, vuorovaikut-
teisessa ja ihmisiä arvostavassa työyhteisössä, jossa jokainen voi toimia täysipainoisesti ja 
aloitteellisesti”. (Kesko 2010, 4.) 
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S-ryhmä on merkittävä suomalainen, osuustoiminnallinen kaupanalan yritysryhmä, jonka liike-
toiminnan tarkoituksena on tuottaa palveluja ja etuja asiakasomistajille. S-ryhmän liiketoi-
minta-alueet ovat market-kauppa, liikennemyymälä ja polttonestekauppa, tavaratalo- ja eri-
koisliikekauppa, matkailu- ja ravitsemiskauppa, auto- ja autotarvikekauppa sekä maatalous-
kauppa. (Tietoa S—ryhmästä 2011.) 
 
Stockmann on vuonna 1862 perustettu suomalainen vähittäiskauppaa harjoittava pörssiyhtiö, 
jonka kolme liiketoimintayksikköä on tavarataloryhmä sekä muotikaupan myymäläketjut Lin-
dex ja Seppälä. Tavaratalot tarjoavat korkeatasoisessa ja kansainvälisessä ostoympäristössä 
ainutlaatuisen laajan ja laadukkaan valikoiman sekä ammattitaitoista, asiantuntevaa ja erin-
omaista asiakaspalvelua. Yksi yhtiön perusarvoista on asiakaslähtöisyys, joka selitetään vuosi-
kertomuksessa seuraavasti: ansaitsemme rahaa vain tuottamalla asiakkaan näkökulmasta to-
dellisia ja kilpailijoita parempia etuja, jotka kokonaisuutena johtavat korkeaan asiakastyyty-
väisyyteen ja kiinteisiin asiakassuhteisiin. Kilpailukykyinen hinnoittelu, luotettava laatu ja 
hyvä asiakaspalvelu ovat keskeisiä edellytyksiä näiden tavoitteiden saavuttamiseksi. (Stock-
mann 2010, 1-15.) 
 
Kesko ja sen ketjujen kaupat tarjoavat monipuolisia tehtäviä ja uravaihtoehtoja. Sen tavoit-
teena on olla kaupan alan houkuttelevin työpaikka, ja että sillä on kaupan alan osaavin ja 
innostunein henkilökunta sekä paras henkilöstön tuottavuus. Oman henkilökunnan työtyytyväi-
syys ja ammattitaitoisen henkilökunnan saatavuus on ensiarvoisen tärkeää kaupan alalla ja 
Keskossa on käynnistetty laaja hanke työhyvinvoinnin parantamiseksi. Suunnitelmallinen ja 
jatkuva henkilöstön osaamisen kehittäminen on yksi keskeisistä tekijöistä, jolla varmistetaan 
hyvä asiakaspalvelu ja kauppojen kilpailuetu. Myös esimiestyön ja työyhteisöjen kehittäminen 
on olennainen osa työhyvinvoinnin parantamista. (Kesko 2010, 50–55.) 
 
SOK-yhtymän vuoden 2010 vuosikertomuksesta voidaan huomata, että myös tällä yrityksellä 
on samansuuntaisia ajatuksia ja tavoitteita: Henkilöstön osaaminen on tulevaisuudessa ratkai-
sevan tärkeä kilpailuetu. S-ryhmän tavoitteena on olla palvelualan halutuin työnantaja ja 
osaavan työntekijän valinta. Tähän pyritään huolehtimalla henkilöstöstä ja antamalla sille 
mahdollisuus kehittää osaamistaan. Koulutus- ja kehittämiskeskuksen valmennuksista suuri 
osa on suunnattu esimiehille, mutta mahdollisuus kehittyä työssä ja kehittää itseään koulut-
tautumalla kuuluu kaikille työntekijöille. S-ryhmä tarjoaa monipuolisia ja mielenkiintoisia 
tehtäviä ja työuria. Käytännön teot sekä panostaminen sisäiseen ja ulkoiseen työantajakuvaan 
ovat avainasemassa uusien osaajien saamisessa ja nykyisten säilyttämisessä. Tulevaisuuden 
merkittävimpänä henkilöstön kehittämisasiana pidetään osaamistarpeiden kartoittamista ja 
erilaisten osaamisalueiden tunnistamista. S-ryhmässä uskotaan, että henkilökunta viihtyy ja 
jaksaa työssään, kun työilmapiiri on hyvä, oikeudenmukainen ja kannustava. Tämän vuoksi 
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esimiestyöhön ja sen kehittämiseen kiinnitetään erityistä huomiota. (SOK-yhtymän vuosiker-
tomus 2010.) 
 
2.1 Vähittäiskaupan erityispiirteitä 
 
Vähittäiskaupan alalla on luonteenomaista, että siellä työskentelee erittäin paljon osa-
aikaisia työntekijöitä. Osa omasta halustaan ja osa sen takia, että heillä ei ole ollut mahdolli-
suutta saada kokoaikaista työsopimusta. Kokoaikaisia työntekijöitä kutsutaan myös kuukausi-
palkkalaisiksi tai 37,5-tuntisiksi työntekijöiksi. Tämä tarkoittaa, että työntekijä työskentelee 
keskimäärin 37,5 tuntia viikossa. 
 
Osa-aikaisilla työntekijöillä on lukuisa määrä erilaisia vaihtoehtoja viikoittaisen työtuntimää-
rän suhteen. Ns. 30-tuntinen sopimus tarkoittaa, että työntekijä työskentelee keskimäärin 
vähintään 30 tuntia viikossa, eli yleensä joko viisi kuuden tunnin työpäivää tai neljä 7,5 tun-
nin päivää. Tällaisella sopimuksella työskentelevät henkilöt ovat kauppojen ydintyövoimaa, 
sillä työtuntimäärä on sen verran suuri, ettei siihen ole kovinkaan helposti yhdistettävissä 
esim. opiskelua tai toista työtä. Näiden henkilöiden pääasiallinen tekeminen on siis pääsään-
töisesti tämä nimenomainen työ. 
 
30h työntekijöiden lisäksi vähittäiskaupoissa työskentelee erittäin paljon henkilöitä, joilla 
viikoittainen keskimääräinen työaika on huomattavasti paljon vähemmän. Näitä voivat olla 
esim. opiskelijat, kahta työtä tekevät tai vaikkapa kotiäidit tai – isät, jotka haluavat saada 
lisäansioita työskentelemällä muutaman tunnin viikossa. Käytännössä esim. 10h sopimus tar-
koittaa kahta viiden tunnin työpäivää, 20h sopimus esim. viittä neljän tunnin työpäivää tai 
kolmea/neljää kuuden tunnin työpäivää viikossa. Näillä henkilöillä, jotka työskentelevät näin 
pienillä tuntimäärillä, on yleensä joku toinen asia, johon he pääasiassa keskittyvät, kuten 
esim. opiskelu tai toinen työpaikka.  
 
Usein kaupan alan töistä puhuttaessa, työntekijät ovat jaettu kahteen ryhmään sen perusteel-
la, onko heillä osa-aikainen vai kokoaikainen työsuhde. Tämän tutkimuksen tuloksia tarkastel-
taessa henkilöt ovat jaettu kahteen ryhmään sen mukaan onko heillä irtisanoutumishetkellä 
ollut pienempi kuin 30h sopimus vai suurempi kuin 30h sopimus. Perusteluna tälle on edellä 
mainittu jaottelu sen perusteella, onko tämä työ henkilön pääasiallinen tekeminen vai toissi-
jainen, jonkun muun ”tärkeämmän” tekemisen lisänä oleva asia. Ensimmäinen ryhmä koostuu 
pääasiassa joko opiskelijoista tai kakkostyön tekijöistä, joille jonkinlaista ”läpikulkua” vähit-
täiskaupan alalla voidaan pitää jokseenkin luontevana. Toiseen ryhmään kuuluvien henkilöi-
den irtisanoutuminen aiheuttaa suuremman ongelman, koska he tekevät töitä ”tosissaan” ja 
ovat ehdottomasti yrityksen toimintaedellytysten ja tulevaisuuden kivijalka. 
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Myöskään ”pikkutuntilaisten” runsaaseen irtisanoutumisen määrään ei voi suhtautua välinpi-
tämättömästi. He ovat ensiarvoisen tärkeitä tasapainottamaan ruuhkahuippuja esim. viikon-
loppuisin tai suurina sesonkeina ja ilman heitä yrityksen toiminta kärsisi huomattavasti. Myös 
heidän perehdyttäminen vie yrityksen ja toisten työntekijöiden voimavaroja, joten olisi toki 
yrityksen etu, jos myös he tekisivät mahdollisimman pitkän työuran tässä nimenomaisessa 
yrityksessä. Voidaan kuitenkin todeta, että ”pikkutuntilaisten” runsas vaihtuvuus on hyväksyt-
tävämpää kuin 30h ja 37,5h sopimuksilla työskentelevien, joten suurimmat ja nopeimmin 
toteutettavat toimenpiteet irtisanoutumisten hidastamiseksi, pitäisi kohdistaa nimenomaan 
tähän joukkoon. 
 
2.2 Vähittäiskaupan haasteita 
 
Suomessa on keskimäärin korkeasti koulutettu väestö. Väkilukuun suhteutettuna osaajia on 
enemmän kuin monessa muussa valtiossa, sillä Suomi kouluttaa vähintään ammattikorkeakou-
lutasoisesti jo miltei puolet jokaisesta ikäluokasta. Koulutustaso on johtamassa arvomuutok-
seen, jossa arvostetaan palveluita ja edellytetään korkeampaa palvelutasoa. Uusi palveluiden 
tuottajien ja palveluiden käyttäjien sukupolvi voisi nostaa suomalaisen palveluosaamisen uu-
delle tasolle, mutta koulutetaanko ihmisiä oikeille aloille? Kilpailu joka tapauksessa kiristyy 
väistämättä, sillä kansainvälinen vertailu on kuluttajille sekä tuttua että saatavilla yhä use-
amman palvelun kohdalla. (Arantola 2010.) 
 
Suomessa palkansaajien keskimääräinen pysyvyyskausi on 10–11 vuotta samassa työpaikassa. 
Työvoiman saannin ongelma on perinteisesti koskenut julkista sektoria, mutta nyt se on levin-
nyt laajalle elinkeinoelämään. Vaihtuvuus on suurinta toimipaikoilla, joissa on runsaasti osa-
aikaisia ja määräaikaisissa työsuhteissa palvelevia nuoria ja koulutettuja työntekijöitä ja vaih-
tuvuus kasvaa koko ajan. Joka kolmas opiskelija, korkeakouluopiskelijoista jopa puolet, käy 
töissä, joten nuoret ovat tärkeä, joustava työvoiman lisäresurssi yrityksille. Tietämys ja 
osaaminen lepäävät kuitenkin kokeneemman ja pysyvämmän avainhenkilöstön varassa. Kau-
pan alalla sanotaan, että yksi kolmasosa henkilöstöstä on työntekijöitä, jotka osaavat ja pitä-
vät pyörät pyörimässä. Loput ovat vaihtuvia. Vähittäiskaupan alalla 20 henkilöä sadasta vaih-
taa työpaikkaa vuosittain. Seuraavan laman syynä arvellaankin olevan inhimillisen pääoman 
laiminlyönti. (Lampikoski 2005, 66–67 ja 80–81.) 
 
Myös Aalto-yliopiston Professori Arto Lindblomin artikkelissa ”Katsaus kaupan lähitulevaisuu-
den osaamisvaatimuksiin ja johtamishaasteisiin” on mainittu ammattitaitoisen henkilöstön 
merkitys: Kaupan alalla osaamisvaatimukset ovat kasvaneet viime vuosina merkittäväsi mm. 
kansainvälistymisen ja tietotekniikan kehittymisen seurauksena ja kaupan alan kilpailu onkin 
tänä päivänä yhä selkeämmin osaamisperusteista kilpailua. Katsottaessa kaupan toimialan 
tulevaisuutta voidaan perustellusti väittää, että kaupan alan kilpailu tulee edelleen kansain-
välistymään ja kiristymään sekä saamaan aivan uusia muotoja teknologian kehittyessä. Vaikka 
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vähittäiskauppayrityksen osaamisvaatimukset ja johtamishaasteet vaihtelevat johtamistasoit-
tain, voidaan sanoa, että kaikilla tasoilla vaaditaan asiakasorientaatiota, kokonaisvaltaista 
ajattelua, hyviä vuorovaikutustaitoja ja aivan erityisesti kykyä vastavuoroiseen yhteistyöhön. 
Lisäksi ylimmillä johtamistasoilla korostuvat strategiseen johtamiseen liittyvät osa-alueet, 
kun taas alemmilla tasoilla operatiiviseen toimintaan ja toiminnan ohjaukseen liittyvät osa-
alueet. Itse toiminta kaupoissa ja toiminnan johtaminen ratkaisee kuitenkin viime kädessä 
koko kaupan menestyksen. Kaupan henkilökunnan ammattitaito, palvelualttius, ystävällisyys 
sekä mm. kassatoimintojen sujuvuus ovat aivan olennaisia asioita asiakkaiden osto-
uskollisuudesta taisteltaessa. Kilpailuetua kasvattava inhimillinen osaaminen ei synny itses-
tään. Nykyiset ja tulevat työntekijät tarvitsevat jatkuvaa koulutusta ja tiedonhankintaa. Myy-
mälähenkilökunnan työtyytyväisyyden ja hyvän palveluasenteen varmistaminen on kaupan 
johdolle erittäin tärkeä tehtäväalue ja yksi tärkeimmistä tehtävistä on henkilöstön jatkuva 
valmentaminen ja kouluttaminen osaamisen lisäämiseksi ja suoritustason parantamiseksi. 
(Lindblom 2009.) 
 
3 Teoreettinen viitekehys  
 
Tässä kappaleessa käsitellään niitä asioita, jotka liittyvät läheisesti irtisanoutumissyiden kar-
toittamiseen. Ensin katsotaan miten eri tavoilla henkilöstöasiantuntijoiden mielestä voidaan 
määritellä yritysten avainhenkilöt. Sen jälkeen tutustutaan sitoutumisen ja sitouttamisen 
käsitteisiin. Lopuksi perehdytään Hertzbergin kaksifaktoriteoriaan, joka on tämän opinnäyte-
työn varsinainen viitekehys. 
 
3.1 Avainhenkilöt 
 
Jos halutaan ymmärtää, miten jostakin ammattikunnasta tulee strategisesti tärkeä, on poh-
dinta aloitettava sieltä, missä organisaatio kilpailee ja missä strategiaa toteutetaan (Boudre-
au, Ramstad 2008, 35). Avainhenkilöt voidaan määritellä eri tavoin, eikä niiden tunnistaminen 
ole välttämättä helppoa. Kapeimmillaan avainhenkilöiksi luetaan vain organisaation johto ja 
asiantuntijat, laajimmillaan koko henkilöstö. Ammattitaito ja osaaminen voivat tehdä työnte-
kijästä avainhenkilön. Yleisellä tasolla tarkasteltuna avainhenkilöt ovat keskeisessä asemassa 
olevia henkilöitä, joiden osaaminen on välttämätöntä strategisen ja operatiivisen toiminnan 
sujuvuudelle. He ovat yrityksen ydintyövoimaa, ammattitaitoisia ja monikäyttöisiä henkilöitä, 
jotka kattavat organisaation olennaiset osaamisalueet. Toisten työpanos on tärkeä organisaa-
tion tulevaisuuden, toisten taas päivittäistoimintojen varmistamiselle. Avainhenkilöiden kar-
toittaminen ja niihin kohdistuvien riskien arviointi on keskeisiä yrityksen henkilöriskien hallin-
nassa. Organisaatio voi olla yhtä hyvin riippuvainen kirvesmiehen ja hitsarin työpanoksesta 
kuin markkinointipäällikön tai tuotantoinsinöörin työsuorituksista. Yksi peruskysymys liittyen 
yrityksen kulttuuriin on, miten eri henkilöstön osaryhmiä kohdellaan organisaatiossa. (Juvo-
nen ym. 2005, 50; Lampikoski 2005, 17 ja 38–40) 
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Yhdysvaltalaisten John W. Boudreaun ja Peter M. Ramstadin kirjan ”Osaamisen hallinnan uusi 
ulottuvuus” tarkoituksena on auttaa organisaatioita tunnistamaan osaamisessa piileviä mah-
dollisuuksia. Osaamisella he tarkoittavat voimavaraa, joka koostuu työntekijöiden ja työnteki-
järyhmien potentiaalisista ja olemassa olevista kyvyistä ja niiden organisoinnista. He näkevät 
tämän inhimillisen eli työntekijöihin liittyvän pääoman kilpailuedun ja menestymisen kannalta 
kriittisenä tekijänä. (Boudreau, Ramstad 2008, 16–19.) Käsitellessään osaamisen hallintaa, he 
vertailevat kahta tavarataloketjua, joista toinen haluaa erottua kilpailijoistaan yksilöllisellä 
ja henkilökohtaisella palvelulla ja toinen alhaisilla hinnoilla. Molemmille organisaatioille sekä 
hankintapäälliköt että myyntihenkilöstö asiakasrajapinnassa saattavat olla yhtä tärkeitä stra-
tegian kannalta, mutta heiltä vaaditut keskeiset suoritukset ovat erilaiset. Ja missä eroilla on 
suuri merkitys, siellä on järkevää parantaa osaajien laatua tai määrää. Organisaatioilla on 
taipumus keskittyä niihin osaajiin, joilla on korkea keskimääräinen arvo, koska ne ”ovat niin 
tärkeitä”, vaikka järkevää olisi keskittyä osaajajoukkoon, siellä, missä hyöty on mahdollisim-
man suuri. (Boudreau, Ramstad 2008, 148 ja 155–157.) Heidän näkemyksensä mukaan taistelu 
osaajista on erityisen tärkeä niillä osa-alueilla, missä osaajaresurssit ovat niukentumassa ja 
saanti on yhä rajoitetumpaa.  Osaamisen hallinnan puitteissa tulisikin ensimmäiseksi esittää 
kysymys: millä inhimillisen pääoman markkinoilla voitto osaajataistelussa olisi erityisen tärkeä 
strategiselle menestykselle? Eniten huomiota täytyy kiinnittää niihin tapoihin, joiden avulla 
niukkaa voimavaraa saadaan hankittua enemmän ja myös pidettyä paremmin. (Boudreau, 
Ramstad 2008 40.) 
 
3.2 Sitoutuminen 
 
Henkilöstön sitoutuminen on liiketoiminnan kannalta ratkaisevan tärkeää. Kun henkilöstö on 
osaavaa ja sitoutunutta, osaamispääomasta tulee yritykselle merkittävä voimavara, joka vai-
kuttaa myös sen taloudelliseen tulokseen. Kun työntekijät kokevat olevansa henkilökohtaisesti 
sitoutuneita johonkin projektiin tai yritykseen, he tekevät nimittäin todennäköisemmin 
enemmän töitä asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkilöiden sitoutuminen kasvaa, 
kun he kokevat olevansa arvokkaita ja tärkeitä yritykselle. Tärkeää asian kannalta on myös, 
jos he tuntevat voivansa esittää vapaasti ideoitaan tai jos he uskovat yrityksen avainhenkilöi-
den ajavan heidän asiaansa. (Ulrich 2007, 53 ja 160 ja 173.) 
 
Henkilöstö kokonaisuutena on menettämässä asemansa yrityksen tärkeänä voimavarana. Yri-
tysten johto ottaa riskin, jos se painottaa arvoasetelmassaan muita tekijöitä kuin henkilöstöä. 
Jotta henkilöstö voi sitoutua organisaatioon, on organisaation myös sitouduttava henkilöstöön, 
ja jo pelkkä tietous siitä, että organisaatiolla on suunnitelma avainhenkiöiden pysyttämisessä 
organisaatiossa, lisää henkilöiden lojaalisuutta ja sitoutumista. Sitouttamisstrategian tulisi 
ottaa huomioon toimialan erityispiirteet ja olla kilpailukykyinen sekä edukseen erottuva niin 
toimialalla kuin työmarkkinoillakin. Sitoutuneisuus ei synny vain muutaman asian kuten palkan 
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varaan, vaan tarvitaan pitkäjänteinen, monitahoinen, työtä sitouttava kokonaispaketti. (Lam-
pikoski 2005, 162–165.) 
 
Sitoutuminen on henkilön tunnetila, jonka voi synnyttää pienikin asia kuten onnistumisen 
jälkeinen mielihyvä tai positiivinen palaute. Sitoutunut henkilö hyväksyy tavoitteet tai tehtä-
vät ja haluaa antaa panoksensa niiden saavuttamiseen. Sitoutunutta henkilöä ei yleensä tar-
vitse patistaa työntekoon, sillä hän työskentelee itsenäisesti. Sitouttaminen puolestaan on 
jotain, jota joku toinen tekee saadakseen jonkun toisen sitoutumaan. Kirjassaan ”Johtamis-
viestintää” Leif Åberg toteaa sitouttamisessa olevan manipulaation makua ja hän puhuisikin 
sitouttamisen sijasta mieluummin edellytysten luomisesta sitoutumiseen. (Åberg 2006, 30.) 
 
Sitoutumisessa voidaan erottaa pitkän ja lyhyen aikavälin sitoutuminen. Ensin mainittu on 
melko pysyvä toimintaa ohjaava perusvire, joita pienet vaikeudetkaan eivät heikennä. Pitkän 
aikavälin sitoutumisen syntyyn vaikuttaa, jos visio tai tavoitteet koetaan tärkeiksi. Sitoutumi-
nen kasvaa, mikäli työyhteisössä uskotaan ja luotetaan yksilöön. Asiaan vaikuttaa myös, jos 
henkilölle annetaan mahdollisuus käyttää omia kykyjä sekä kasvaa osaajana ja ihmisenä. Ly-
hyen aikavälin sitoutumiseen vaikuttaa enemmän jokapäiväinen tunne: kuinka paljon työnte-
kijä haluaa antaa panostaan juuri tänään. Siihen vaikuttaa konkreettisemmat tekijät kuin 
pitkän aikavälin sitoutumiseen. Se, että työ on mielekästä ja saa osallistua työtä koskevaan 
suunnitteluun. Se, että työviihtyvyys on hyvä ja saa muilta työyhteisön jäseniltä välitöntä 
palautetta. Sekä pitkän- että lyhyen aikavälin sitoutuminen on sitä vähäisempää mitä enem-
män henkilölle määrätään töitä häntä kuulematta. (Åberg 2006, 30.) 
 
Sitoutuminen työhön palkan vuoksi tarkoittaa puhtaasti taloudellista sitoutumista. Työtä teh-
dään siellä, missä saadaan paras toimeentulo. Uraan sitoutuminen puolestaan tarkoittaa sitä, 
että oma työura on työntekijälle kaikkein tärkeintä. Nuoret työntekijät ovat yleensä urasitou-
tuneita ja he ovat erittäin aktiivisia vaihtamaan tehtäviä tai yritystä edistääkseen omaa 
uraansa ja he arvioivatkin työhön liittyviä muutoksia suhteessa omaan uraansa ja kehittymi-
seensä. Sitoutuminen omaan ammattiin ja ammatilliseen kasvuun pitää sisällään työntekijän 
halun olla pätevä ja osaava omassa työssään. Iäkkäämmän työntekijän sitoutumisessa on usein 
kyse sitoutumisesta kehittymiseen tai organisaatioon kuulumiseen. (Lampikoski 2005, 41–43.)  
 
Mikäli työnantajat haluavat sitouttaa osaavia työntekijöitä, heidän on silloin myös tarjottava 
sitoutumista edistäviä puitteita ja johtamista (Hyppänen 2007, 283). Organisaatiositoutumi-
nen on voimakkaasti yhteydessä siihen, miten luotettavina johtoa ja lähintä esimiestä pide-
tään. Suotuisan työympäristön piirteitä ovat myönteinen, kannustava ja rakentava työnjoh-
toilmasto, hyvä yhteishenki, viihtyisä työympäristö, ja hyvät sosiaaliset suhteet. Myös oman 
työn autonomia, virikkeisyys ja haasteellisuus sekä optimaalinen työnkuormitus kuuluvat sii-
hen läheisesti. Suotuisa työyhteisö luo sitoutuneen henkilöstön.   (Lampikoski 2005, 247–248.) 
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Yritys saa monia etuja, jos se pystyy pitämään palveluksessaan haluamiansa avainhenkilöitä. 
Kustannuksissa säästetään, sillä henkilöstön pysyttäminen tulee edullisemmaksi kuin mitä 
uuden henkilöstön rekrytoinnin ja perehdyttämisen kustannukset ovat. Toiseksi siitä seuraa 
yritykselle imagoetua ja uusien työntekijöiden rekrytointi helpottuu. Kolmantena tärkeänä 
asiana on se, että tiedot, taidot ja kokemukset säilyvät organisaatiossa eivätkä valu kilpaili-
joille, josta puolestaan seuraa organisaation kilpailukyvyn, suorituskyvyn, tehokkuuden ja 
tuottavuuden säilyminen ja jopa parantuminen. Viimeisenä voisi vielä mainita, että kun osaa-
jat kykenevät näkemään oman tulevaisuutensa työpaikoillaan, asiakaspalvelu sujuu ja asiak-
kaiden tyytyväisyys pysyy. (Lampikoski 2005, 12–13.) 
 
3.3 Hertzbergin kaksifaktoriteoria 
 
Frederik Hertzberg oli amerikkalainen tutkija, joka tutki motivaatiotekijöitä 1950-luvulla. 
Hänen mukaan asiat, jotka vaikuttavat työtyytyväisyyteen ja asiat, jotka vaikuttavat työtyy-
tymättömyyteen sisältävät erilaisia ja toisistaan riippumattomia tekijöitä. Työtyytyväisyyden 
vastakohta ei ole työtyytymättömyys vaan ei-tyytyväisyys. Työtyytyväisyystekijät kuvaavat 
sitä, mitä työntekijä tekee ja työtyytymättömyystekijät kuvaavat henkilön suhdetta työoloi-
hin ja -ympäristöön. Työtyytyväisyystekijöitä kutsutaan myös motivaatiotekijöiksi ja työtyy-
tymättömyystekijöitä hygieniatekijöiksi. Tästä johtuen kahden faktorin teoriaa kutsutaan 
myös joissain yhteyksissä motivaatio-hygienia-teoriaksi. Motivaatiotekijät ovat työntekijää 
sisäisesti palkitsevia ja ne motivoivat työntekijää voimakkaasti, kun taas hygieniatekijät ovat 
ulkoisesti palkitsevia ympäristötekijöitä ja ne ehkäisevät työtyytymättömyyttä. (Hertzberg; 
Hyppänen 2007, 128–129.) 
 
Työtyytyväisyyteen vaikuttaviksi asioiksi Hertzberg määritteli tutkimustensa perusteella työn 
itseänsä, vastuun, tunnustuksen, henkilökohtaisen kasvun mahdollisuuden ja etenemismahdol-
lisuuden. Mikäli nämä asiat ovat kunnossa, on työntekijän motivoitunut hyvään työsuorituk-
seen, kun taas jos nämä asiat puuttuvat, työntekijä suorittaa työtehtävänsä mekaanisesti 
vailla innostusta.  Motivaatiotekijöillä on pitkäaikaisia vaikutuksia työntekijän asenteisiin. 
(Hertzberg; Hyppänen 2007, 128–129.) Motivaatiotekijöitä tarkastellaan tarkemmin luvussa 4. 
 
Työtyytymättömyyteen vaikuttavia asioita Hertzbergin teorian mukaan puolestaan ovat mm. 
yrityksen politiikka, hallinto, yleiset työolot, työn jatkuvuus ja turvallisuus. Myös palkka ja 
henkilösuhteet niin muihin työntekijöihin, alaisiin kuin esimiehiinkin, työnjohto, esimies-
alaissuhde sekä työntekijän henkilökohtainen elämä ovat niitä tekijöitä, jotka vaikuttavat 
työtyytymättömyyteen. Mikäli edellä mainitut seikat ovat kunnossa, työtyytymättömyyttä ei 
esiinny, mutta asia ei vielä juurikaan vaikuta työtyytyväisyyden ja motivaation lisääntymi-
seen. Lisäksi on huomioitava, että muutokset hygieniatekijöissä aiheuttavat pääasiassa lyhyt-
aikaisia muutoksia työasenteisiin. (Hertzberg; Hyppänen 2007, 128–129.) Hygieniatekijöitä 
tarkastellaan tarkemmin luvussa 5. 
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Tämä kahden faktorin teoria on saanut osakseen paljon kritiikkiä mm. koska tutkimus on teh-
ty jo yli viisikymmentä vuotta sitten ja tutkimuksessa on tutkittu vain amerikkalaisia työnteki-
jöitä. Tulosten perussanomaa voidaan kuitenkin pitää melko validina myös nykypäivän Suo-
messa, kun huomioidaan aika, arvostusten muutokset ja taloudellisen toimeentulon parane-
minen. (Kauhanen 2009, 113.) 
 
4 Hertzbergin motivaatiotekijät  
 
Kirjassaan Palkitseva ja kannustava johtaminen, Ruohotie ja Honka toteavat, että on eroa sen 
välillä tekeekö ihminen työtä omasta sisäisestä halustaan vai ulkoisten palkkioiden toivossa. 
Sisäinen halu ja ulkoinen palkkio voidaan kuitenkin saada tukemaan toisiaan arvostamalla 
suorituksia ja antamalla tunnustusta silloin, kun siihen on aihetta. (Ruohotie, Honka 2002, 7.) 
Aineettomien asioiden merkitys kasvaa sitä suuremmaksi, mitä parempi palkka henkilöllä on. 
Eli toisin sanoen, palkan kasvaessa sen merkitys pienenee ja muiden tekijöiden merkitys li-
sääntyy. (Kauhanen 2009, 135.) 
 
4.1 Työn sisältö ja mielenkiintoisuus 
 
Itsenäinen, haasteellinen ja mielenkiintoinen työ ovat tärkeimpiä työhalukkuutta ja työtyyty-
väisyyttä määrääviä tekijöitä (Ruohotie, Honka 2002, 49). Kun henkilö nauttii työstään ja 
kokee sen sopivan haastavaksi, haasteellisuus kannustaa luovuuteen ja kasvattaa sisäsyntyistä 
motivaatiota, joka puolestaan on erittäin tärkeä sitouttava tekijä (Lampikoski 2005, 202). 
Työssä turhautumiseen puolestaan vaikuttaa Pekka Järvisen mukaan pääasiassa kaksi tekijää. 
Ensinnäkin jos työntekijästä tuntuu, että hänen työnsä ei tarjoa tarpeeksi haasteita suhteessa 
koulutukseen, työkokemukseen tai tavoitteisiin tai toiseksi, jos hän joutuu tekemään liikaa 
toissijaisia töitä esim. henkilöstöresurssipulan takia. (Järvinen 1998, 20.) Yrityksissä täytyy 
siis löytyä tapoja hoitaa rutiinitehtävät samalla, kun keskitytään aktiivisesti työhön, joka to-
teuttaa strategiaa ja kasvattaa henkilöstön sitoutumista (Ulrich 2007, 281). Joillain sellaisilla 
aloilla, joilla työvoiman liikkuvuus on suurta ja uuden henkilöstön palkkaaminen sekä koulut-
tamien on iso kustannuserä, on kokeiltu työn uudelleen suunnittelua.  Kun tietyissä suoritta-
van portaan avaintehtävissä on ollut huomattavaa poistuvuutta, on tutkittu, mikä tehtävä 
koetaan epämiellyttäväksi, miksi työntekijät lähtevät ja mikä on kyseisen henkilöstön varsi-
nainen avaintehtävä. Tämän jälkeen mietitään, voiko epämiellyttävän tehtävän siirtää jolle-
kin toiselle ammattiryhmälle, jotta kriittiset työntekijät voivat keskittyä suorittamaan avain-
tehtäväänsä. Tällä tavalla on saatu hyviä tuloksia esim. kuljettajien pysyvyyteen työpaikoilla, 
kun heiltä on siirretty auton lastaaminen toisille henkilöstöryhmille. (Lampikoski 2005, 204.) 
 
Ollakseen mielekästä työn tulee olla vaativaa ja edellyttää taitojen venymistä joskus jopa 
äärimmilleen. Kannustavat työtehtävät ovat sisällöltään mielekkäitä ja ne vaativat monipuoli-
 17 
sia taitoja, jotka eivät ole liian yksinkertaisia tai liian vaativia. Työn pitäisi myös mahdollistaa 
itsenäinen toiminta. Työntekijä on hyvä ottaa mukaan työnsä suunnitteluun ja hänellä tulee 
olla mahdollisuus vaikuttaa omaa työtään koskeviin päätöksiin ja ratkaisuihin. Työn ominai-
suudet vaikuttavat työntekijöiden motivaatioon, työsuoritukseen, työtyytyväisyyteen, poissa-
oloihin ja vaihtuvuuteen. Työn tuloksista tulee myös saada palautetta. Näin voidaan pitkällä 
tähtäimellä parantaa työn tehokkuutta. (Ruohotie, Honka 2002, 144–145 ja 201.) 
 
Tylsä työ on uuvuttavaa ja paljon tylsää työtä on kuolettavan ikävää. Jos työntekijöitä vaadi-
taan tekemään yhä enemmän tylsää työtä, se koituu lopulta yrityksen itsensä tappioksi. Työn 
samankaltaisena jatkuva toistuvuus ja yksitoikkoisuus ovat poislähtöä aiheuttava tekijä suorit-
tavan portaan osaajien keskuudessa. Työstä voi tehdä haastavaa lukuisilla eri tavoilla ja joh-
don tehtäviin kuuluukin henkilöstön työn rikastaminen erilaisin käytettävissä olevin keinoin, 
esim. yhdistämällä rutiininomaisia työtehtäviä kokonaisuuksiksi. Uusien vaativampien tehtävi-
en antamisella, sisäisillä siirroilla sekä kouluttamisella saadaan myös aikaan työn rikastutta-
mista. Vastuun ja toimivallan lisääminen tekee päivittäistyön mielenkiintoisemmaksi ja haas-
tavammaksi. (Lampikoski 2005, 203; Ulrich 2007, 174) 
 
Työsuoritukseen eniten vaikuttavat tekijät ovat työn haasteellisuus ja tavoitteiden vaikeus. 
Yleensä työntekijät pitävät enemmän kohtuullisista kuin vaikeista tavoitteista ja tämä selviy-
tyy niistä sitä paremmin, mitä suurempi usko hänellä on omiin kykyihinsä. On syytä kuitenkin 
pitää mielessä, että haasteellisetkin tavoitteet johtavat erinomaisiin suorituksiin ainoastaan 
silloin, kun henkilö on sitoutunut niihin. Jos tavoitteiden vaikeutuessa sitoutuminen vähenee, 
huononee myös suoriutuminen. (Ruohotie, Honka 2002, 29–31.)  
 
4.2 Vastuu, menestyminen ja päteminen 
 
Se, miksi asioiden koetaan epäonnistuvan tai onnistuvan ohjaa henkilöä hänen tekemisissään. 
Jos henkilö kokee, että hänellä on vaikutusmahdollisuuksia asioiden tapahtumiseen, niin sil-
loin hän myös panostaa niihin, mutta jos onnistumisen uskotaan johtuvan muista henkilöistä 
kuin omasta itsestä, niiden eteen ei nähdä niin paljoa vaivaa. (Kiviranta 2010, 26.) Ihmiset 
pyrkivät nimittäin toimimaan niin, että voivat kokea itse määräävänsä omasta toiminnastaan. 
Tämä itsemääräämisoikeus toimii myös henkilön voimanlähteenä. Se, että voi työskennellä 
itsenäisesti, vapaasti, luottamusta ja vastuuta saaden synnyttää ihmisessä tyydytystä ja työn-
iloa. Itsemääräämistunteen avulla voidaan myös ymmärtää, miksi pieniltä ja vähäpätöisiltä 
tuntuvat asiat haittaavat työntekijöitä. Nämä, usein esimiehistä merkityksettömiltä tuntuvat 
asiat saavat monet työntekijät menettämään itsehallinnantunteensa ja sitä kautta työtyyty-
väisyytensä. Mitenköhän moni kehittämisajatus on kohdannut vastarintaa vain, koska esimie-
het eivät ole ottaneet huomioon henkilöstön itsemääräämispyrkimyksiä, kysyy Pekka Järvinen 
kirjassaan ”Esimiestyö ongelmatilanteissa”. (Järvinen 1998, 22–24.) Hallinnan tunne motivoi, 
kannustaa, lisää jaksamista ja parantaa tuloksia, kun taas ilman hallinnan tunnetta ihminen 
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kokee voimattomuutta, pätemättömyyttä ja kyvyttömyyttä selvitä. Jos nämä kielteiset tun-
teet tulevat hallitseviksi työsuhteessa, näkyy se välittömästi työsuorituksessa. (Kiviranta 
2010, 80.) 
  
Mikäli kokeneille työntekijöille ei anneta vastuuta, valtaa ja luottamusta asioiden sujumiseen 
ja oman työn tekemiseen, he kokevat sen oman ammattitaitonsa ja arvonsa vähättelynä (Kivi-
ranta 2010, 61). Työn mielekkyyttä lisää työntekijän mahdollisuus vaikuttaa omaa työtä kos-
keviin ratkaisuihin sekä ilmapiiri, joka rohkaisee henkiseen kasvuun ja luo edellytykset oma-
ehtoiselle osallistumiselle. Tämä merkitsee työntekijöiden itsenäisyyttä ja osallistumisen 
laajentamista, mutta se ei siitä huolimatta merkitse esimiehille tavoitteista, suoritusten arvi-
oinneista tai päätöksenteosta luopumista.  Esimiesten tulisi auttaa henkilöstöä asettamalla 
tavoitteet sopivan haasteelliseksi ja antaa heille sitten mahdollisuus toimia tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Tärkeämpää olisi kontrolloinnin sijasta antaa vahvistavaa palautetta. On kuiten-
kin muistettava, että mikäli henkilöstö ei halua osallistua päätöksentekoon tai heiltä puuttuu 
siihen tarvittava tietopohja, ei pelkkä osallistavampi johtamiskäytäntö tuota tuloksia. (Ruoho-
tie, Honka 2002, 133–134.) 
 
Klassisessa johtamistieteen testissä liukuhihnalla työskentelevien henkilöiden annettiin itse 
päättää siitä, kuinka nopeasti heidän linjansa kulkee. Liikkeenjohto pelkäsi, että työntekijät 
käyttäisivät tilannetta hyväkseen ja hidastaisivat tuotantotahtia, mutta johdon yllätykseksi 
työntekijät tekivätkin töitä nopeammin silloin kun he saivat itse päättää omasta työtahdis-
taan. (Ulrich 2007, 170.) Asetettujen tavoitteiden hyväksyminen ja niihin pääseminen on sitä 
todennäköisempää, mitä enemmän työntekijä itse voi ottaa osaa tavoitteiden määrittelyyn. 
Työntekijä saa sisäisiä palkkioita, jos voi itse asettaa tavoitteensa ja vertailla etenemistään 
niihin. Tiedossa myös on, että mikäli tavoitteet ovat toteuttamiskelpoisia, niiden arviointi 
parantaa työntekijöiden työpanosta. (Ruohotie, Honka 2002, 138.) Jos taas joutuukin jatku-
vasti toimimaan kykyjensä äärirajoilla, niin usko omiin kykyihin saattaa joutua koetukselle, 
koska työilon ja tyytyväisyyden kokeminen jää vähäiseksi tai puuttuu jopa kokonaan. Tällöin 
halu olla työyhteisön jäsen ja halu antaa tälle työpanoksensa saattaa vähentyä. (Kiviranta 
2010, 31.) 
 
4.3 Palautteen, tunnustuksen ja arvostuksen saaminen 
 
Pysyäkseen työkykyisenä jokainen työntekijä tarvitsee arvostavaa ja hyväksyvää suhtautumis-
ta työyhteisön jäsenenä. Työelämässämme on tyypillistä, että jos asiat sujuvat hyvin, palau-
tetta ei anneta. Tämän mukaan se, että ei saa palautetta, on siis jo sinällään positiivinen 
palaute, joten suuri osa palautteesta, jota annetaan, on korjaavaa palautetta. (Järvinen 
1998, 26–27.) Tutkimuksissa on saatu selville, että myös ankaraan mutta perusteltuun kritiik-
kiin suhtaudutaan myönteisesti (Ruohotie, Honka. 2002, 73). Tästä huolimatta kaikki ihmiset 
kaipaavat työstään kuitenkin myös myönteistä palautetta, niin työntekijät kuin esimiehetkin. 
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Tämä muodostaa käsitystä siitä, että on riittävän hyvä ja arvostettu työntekijä. Jos työnteki-
jöitä ei huomata tai heidän työstä ei olla kiinnostuneita, koetaan se yleensä hyvin väheksyttä-
vänä ja loukkaavana. Ihmisen oppimisen, kehittymisen ja itsetunnon vahvistumisen kannalta 
palaute on ensiarvoisen tärkeää. Siksi palautteen antaminen sekä työyhteisöille että yksittäi-
sille työntekijöille kuuluu esimiesten keskeisiin tehtäviin. Voidaan sanoa, että heillä on työn-
tekijöittään kohtaan palautevastuu. (Järvinen 1998, 26–27.) 
 
Vaikka sekä aikaansaaminen että saavutukset ovat itsessään jo palkkioita, tuntuu silti hyvältä, 
jos joku huomaa ja arvostaa niitä. Tunnustus ja arvostus nousevat esiin motivaatiotekijöiden 
kärkisijoille. (Ruohotie, Honka 2002, 51.) Hertzbergin motivaatiomallissa yksi tärkeä organi-
saatioon sitouttava tekijä onkin tunnustuksen saaminen esimiehiltä ja organisaatiolta. Tun-
nustuksen saaminen antaa tietyn statuksen, tukee työntekijöiden itsekunnioitusta ja itseluot-
tamusta sekä osoittaa, että jokaisen työntekijän tehtävää ja roolia arvostetaan. (Lampikoski 
2005, 246.) ”Julkinen, organisaation sisällä hyvin tiedotettava henkilölle annettava tunnustus 
tai kiitos on usein jopa pienen palkankorotuksen vastine” (Kauhanen 2009, 138). Tästä huoli-
matta, mikäli sisäisesti palkitsevaan työhön ei liity ulkoista palkkiota, työsuoritus heikkenee 
ennen pitkään (Ruohotie, Honka 2002, 200). 
 
Yksi toimivan työyhteisön tunnusmerkeistä on se, että siellä järjestetään arviointiin ja palaut-
teen antoon kannustavia tilaisuuksia, mm. kehityskeskusteluja, palavereita ja kokouksia, jot-
ka mahdollistavat sen, että työstä, sen sujuvuudesta, tuloksellisuudesta ja muista organisaa-
tiolle keskeisistä asioista keskustellaan jatkuvasti. Erityisesti suurissa organisaatioissa ongel-
mana saattaa olla, että työntekijät rupeavat näkemään vain oman työnsä ja kokonaisuus hä-
märtyy. Sen seurauksena syntyy helposti esim. arvostusongelmia. Toisten työntekijöiden ar-
vostuksen puute paranee ainoastaan siten, että nähdään yrityksen yhteinen tavoite, jonka 
toteuttamiseen tarvitaan monia erilaisia ammattiryhmiä. Tämän lisäksi on tärkeää, että toi-
mintaa arvioidaan jatkuvasti. Tämä sisältää sekä tuloksen että kustannusten seuraamista, 
mutta myös esim. henkilöstön hyvinvoinnin tai työyhteisön toimivuuden arviointia. (Järvinen 
1998, 47–49 ja 57.)  
 
4.4 Henkilökohtainen kehittyminen ja työssä eteneminen 
 
”Eri henkilöstöryhmillä on erilaiset koulutus- ja kehitystarpeet” (Lampikoski 2005, 143). Ke-
hittäminen pitäisi siitä huolimatta kohdistaa koko henkilökuntaan, asemasta ja uravaiheesta 
riippumatta, sillä henkilöstön kehittäminen vaikuttaa positiivisesti motivaatioon ja tuottavuu-
teen. Kehittäminen ei ole pelkästään ammattitaidossa olevien puutteiden korjaamista, vaan 
se on myös tulevaisuuteen tähtäävää. Pääasiallisena tarkoituksena ei kuitenkaan pitäisi olla 
ylenemismahdollisuuksien parantaminen vaan edellytysten luominen henkilökohtaiseen kas-
vuun ja kehittymiseen. Kehittämiseen sisältyy varsinaisen koulutuksen lisäksi mm. työ-
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hönopastus, työkierto, suoritusarvioinnit sekä uraohjaus ja – neuvonta. (Ruohotie, Honka 
2002, 174–175.) 
 
Työyhteisön tehtävä on tukea ja kannustaa osaamisen kehittämistä ja ylläpitää sellaisia jär-
jestelmiä, jotka rohkaisevat ja luovat mahdollisuuksia ammatilliseen kehitykseen. Yrityksissä, 
joissa on oppimista ja kasvua tukeva kulttuuri, henkilökunnalla on yhteinen näkemys jokapäi-
väisestä oppimisen tärkeydestä.  (Ruohotie, Honka 2002, 128–129.) Tärkeä väline osaamisen 
kehittämiseen ovat kehityskeskustelut, joiden tuloksena jokaiselle työntekijälle tulisi laatia 
henkilökohtainen kehityssuunnitelma, joka voi sisältää tärkeimmät osaamisen kehittämiskoh-
teet ja mahdollisesti suunnitelman henkilön tulevista työtehtävistä yrityksessä. (Juvonen ym. 
2005, 59) 
 
Vaikka jokainen työntekijä onkin itse vastuussa omasta kehittymisestään ja työkykynsä ylläpi-
dosta, on esimiehen vastuulla se, että jokaisella työntekijällä on henkilökohtainen osaamisen 
kehittämisen- ja työkyvyn ylläpidon ohjelma, jota arvioidaan ja päivitetään esim. säännölli-
sesti pidettävien kehityskeskustelujen yhteydessä. Vaikka henkilöstön osaamisen kehittämisel-
lä ja koulutuksella voidaan saavuttaa erinomaisia tuloksia, ei koulutus saisi olla itsetarkoitus 
eikä osaamisen kehittämisen pitäisi tarkoittaa pelkkiä koulutuksia ja kursseja. Myös työssä 
oppiminen on erinomainen tapa hankkia henkilöstölle uusia valmiuksia ja taitoja, esim. työn-
kierron, sijaisuuksien, ryhmätyöskentelyjen tai opintomatkojen avulla. (Ruohotie, Honka 
2002, 164 ja 167–169.)  
 
Juhani Kauhasen listaamat tavat kehittää henkilöstöä työpaikoilla ovat mm. työn rikastami-
nen, työn laajentaminen, erityistehtävät, projektityöskentely, kouluttajana toimiminen, pe-
rehdyttäminen, mentorointi ja kehityskeskustelut. Työpaikan ulkopuolella tapahtuvaa kehit-
tämistä hänen mukaansa ovat esim. opintokäynnit, ammattilehtien ja – kirjallisuuden lukemi-
nen, itseopiskeluohjelmat, opiskelu oppilaitoksessa lyhyellä kurssilla tai monimuoto-
opiskeluna verkossa. (Kauhanen 2009, 155.) Suurimmat syyt irtisanoutumisiin hänen mukaan 
ovat johtaminen ja vaatimattomat kasvupolut. Kasvupolku ei ole sama asia kuin urapolku, 
joka käsitetään työssä etenemiseksi organisaation hierarkiassa ylöspäin. Kasvupolku sisältää 
tämän lisäksi myös siirtymisen uusiin tehtäviin sivusuunnassa tai jopa alaspäin. Joillekin ihmi-
sille siirtyminen on helpompaa kuin toisille ja joissain organisaatioissa henkilöstön siirtelyä 
suositaan urautumisen hidastajana ja estäjänä. Sisäisellä liikkuvuudella vaikutetaan organi-
saation joustavuuden lisäksi myös osaamisen lisääntymiseen ja henkilöstön vaihtuvuuden pie-
nentämiseen. Tutkimusten mukaan työntekijän olisi hyvä vaihtaa työtehtävää vähintään nel-
jän vuoden välein, sillä tyytyväisyys samoihin työtehtäviin kestää suurin piirtein tuon ajan. 
(Kauhanen 2009, 65 ja 136 ja 139.) 
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5 Hertzbergin hygieniatekijät 
 
Hertzbergin tutkimusten mukaan henkilöstön sitouttamisen kannalta olisi mielekästä pyrkiä 
poistamaan sellaisia työoloihin liittyviä tekijöitä, jotka ovat tyypillisiä työtyytymättömyyttä 
aiheuttavia. Ne saattavat liittyä mm. huonoon yrityskulttuuriin, epäsuotuisiin järjestelyihin 
työajoissa, ylitöissä, vapaa-ajan tai työtilojen järjestelyissä, ilmastoinnissa, parkkitiloissa, 
työvaatetuksessa tai ristiriidoissa työryhmien ja tiimien sisällä. Tyytymättömyystekijöitä ovat 
myös epätarkoituksenmukainen tai riittämätön tekninen tuki, heikko esimiestoiminta, epä-
kohdat ja järjestelyt, jotka liittyvät palkkaukseen, palkankorotuksiin, bonus-systeemiin, eri-
laisiin palkan lisiin, lounassysteemiin tai uralla etenemisjärjestelyihin. (Lampikoski 2005, 
207.) Hyvillä ja tehokkailla työntekijöillä on yleensä suuremmat odotukset ja siksi heillä on 
myös suurempi mahdollisuus kokea pettymystä ja tyytymättömyyttä. Voi käydä niin, että 
vaikka tehottomat työntekijät olisivatkin tyytyväisiä, tehokkaat ja hyvät työntekijät ovat 
tyytymättömiä. (Ruohotie, Honka 2002, 203.)  
 
5.1 Organisaation ilmapiiri, politiikka, hallinto ja työolot 
 
Työyhteisön ilmapiiriä on vaikea kuvata; se on yrityksen sisäisessä ympäristössä esiintyvä, 
suhteellisen muuttumaton tunnuspiirre, joka auttaa ylläpitämään hyvää motivaatiota. Jos 
ilmapiiri on turvallinen ja kannustava, työntekijä sitoutuu yritykseen ja saattaa kokee siihen 
kohdistuvan arvostelun henkilökohtaisena loukkauksena. On vaikea osoittaa niitä tekijöitä, 
joilla hyvä ilmapiiri luodaan, mutta siihen vaikuttaa henkilöstön, erityisesti johdon käyttäy-
tyminen ja menettelytavat. Syinä hyvän ilmapiirin menetykseen saattaa olla, että henkilöstö 
ei mielestään ole päässyt vaikuttamaan tarpeeksi työtään koskevaan päätöksentekoon, tai he 
eivät ole saaneet riittävästi palautetta työstään tai toimenkuvat eivät ole olleet tarpeeksi 
selkeitä. Usein yritysjohto tunnistaa hyvän ilmapiirin vasta kun se on menetetty. (Ruohotie, 
Honka 2002,119–121.) 
 
Pekka Järvisen mielestä yksi merkittävä syy työyhteisön pahoinvointiin ja ongelmien muuttu-
miseen kroonisiksi, on se, että epäkohtiin ei puututa tarpeeksi ajoissa, heti ensimmäisten 
oireiden ilmaantuessa. Vastuu työyhteisön ristiriitatilanteiden käsittelystä on aina esimiehillä 
ja organisaation johdolla. Yrityksen organisaatiokulttuuri henkilöityykin yleensä ylimpiin joh-
tajiin, joiden tehtävänä on luoda yritykseen sen henki.  Henkilömäärältään suurissa yrityksissä 
johtajan toimintatavat siirtyvät samankaltaisina alaspäin tasolta toiselle. Yrityksen politiikka, 
organisaatiokulttuuri muodostaa työpaikan hengen. Se on näkymätön, mutta samalla kuiten-
kin helposti aistittavissa oleva asia. Ilmapiiri ja työpaikan henki voi olla joko esim. myöntei-
nen, innostunut, välitön, uudistushenkinen ja avoin. Se voi toisaalta olla myös kielteinen, 
turhautunut, haluton, välinpitämätön sekä muodollisuutta ja salailua korostava. (Järvinen 
1998, 59–61.) 
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Toimivalla työpaikalla tarkastetaan säännöllisin väliajoin, että töiden organisointi ja tehtävä-
jako on oikeudenmukainen työntekijöiden mielestä. Jos näin ei tehdä, voi olla, että joku on 
ylityöllistetty ja joku toinen puolestaan alityöllistetty. Oikeudenmukaisen työnjaon lisäksi 
työpaikalla tarvitaan yhteiset pelisäännöt, jotka määrittävät koko työyhteisön toimintakult-
tuurin ja käyttäytymisen säännöt. Rajat, vastuut ja vapaudet tulee olla kaikille selvillä. (Jär-
vinen 1998, 55–56.) 
 
Myös sisäisellä viestinnällä on suuri merkitys sen suhteen, minkälainen ilmapiiri työpaikalla 
on. Se vaikuttaa suoraan henkilöstön motivaatioon ja organisaation toiminnan tehokkuuteen. 
Tärkeää olisi, että asiat kerrottaisiin ensin tai ainakin samaan aikaan henkilöstölle kuin ulko-
puolisille. Erityisesti palveluyrityksissä menestyksekkään liiketoiminnan elinehto on hyvin 
hoidettu sisäinen viestintä. Sisäisen viestinnän tarkoituksena on pitää henkilöstö tietoisena 
yrityksen asioista, edistää yhteistoimintaa henkilöstön keskuudessa ja parantaa toiminnan 
sujuvuutta, tehokkuutta ja tuottavuutta. (Kauhanen 2009, 174–176.)  
 
5.2 Palkka ja palkkausjärjestelmä 
 
Voidakseen käydä työssä, ihmisen täytyy kokea työnsä mielekkääksi ja arvojensa mukaiseksi, 
sillä pelkkä raha riittää pitkäaikaiseksi motiiviksi vain todella harvalle henkilölle (Järvinen 
1998, 19). Palkan kannustavuus perustuu rahan kykyyn tyydyttää monenlaisia tarpeita. Ei 
ainoastaan elämiselle välttämättömiä perustarpeita, vaan myös arvostuksen, vallan ja päte-
misen tarpeita. Kaikkein vähiten raha tyydyttää itsensä toteuttamisen tarvetta. Työtä voi-
makkaasti arvostavassa kulttuurissa palkka voi olla jopa ihmisarvon mitta. Kuten aiemminkin 
jo todettiin, palkalla on enemmän merkitystä niille henkilöille, joilla on pieni palkka. Kun 
varallisuus lisääntyy, palkan kannustavuus vähenee, eli ts. mitä enemmän palkkaa saa, sitä 
vähemmän sillä on merkitystä. Palkan merkitykseen vaikuttaa ammattitaso ja työn luonne. 
Ihmiset, joilla on pieni työstä suoriutumisen tarve, saattavat kuitenkin tehdä kovasti töitä 
saavuttaakseen taloudellisen palkkion. Kun taas niillä ihmisillä, joilla on voimakas suoriutumi-
sen tarve, palkan lisäys ei välttämättä saisi heitä työskentelemään yhtään entistä enemmän, 
mutta toisaalta he kyllä odottavat saavansa työnsä tuloksista tunnustusta, esim. palkan lisinä. 
(Ruohotie, Honka 2002, 57–58.) 
 
Mikään palkkaustapa ei tyydytä koko henkilöstöä, ja samansuuruinen palkankorotus kaikille 
työntekijöille ei merkitse, että kaikki olisivat yhtä tyytyväisiä siihen. Palkkatyytyväisyys riip-
puu henkilön itsensä tulkitsemasta halutun ja vastaanotetun palkan suhteesta. Halutun palkan 
määrään vaikuttaa henkilön omat käsitykset työn vaativuudesta ja työpanoksesta sekä hänen 
aikaisemmasta palkkahistoriastaan. Myös vertailu oman palkan ja muiden vastaavaa työtä 
tekevien palkkojen välillä vaikuttaa palkkatyytyväisyyteen. Palkkatyytymättömyyteen puoles-
taan vaikuttaa halutun ja todellisen palkan ero. Jos ihmiset ovat tyytymättömiä palkkaansa, 
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he eivät hyväksy kovinkaan helposti yrityksiä vaikuttaa heidän työmotivaatioonsa. (Ruohotie, 
Honka 2002, 59–60.)  
  
Kaikissa yrityksissä on joukko asioita ja ilmiöitä, jotka merkitsevät tiettyä arvoasemaa. Tällai-
sia ovat esim. työnimike, alaisten lukumäärä, työpisteen sijainti, koko ja kalustus, työväli-
neet, työvaatteet, työaika (liukuva, kiinteä tai vapaa), työnantajan auto, sen koko, hinta ja 
varustelutaso, parkkipaikka ja sen sijainti, käyntikortit, luottokortit, kulkuluvat yrityksen 
tiloihin tai tietojärjestelmiin. Kaikki edellä luetellut asiat antavat kuvaa siitä, minkälainen 
asema kyseisellä työntekijällä yrityksessä on. Jotkin näistä ovat luonnollisesti välttämättömiä 
asioita työn tekemisen kannalta, mutta jotkut työntekijät kokevat ne niin tärkeiksi, että ovat 
esim. valmiita vaihtamaan palkankorotuksen johonkin näistä statussymboleista. (Kauhanen 
2009, 137–138.) 
 
5.3 Työpaikan henkilösuhteet 
 
Nykyään työ tapahtuu yhä enenevissä määrin erilaisissa tiimeissä, hankkeissa ja projekteissa. 
Tämä vaatii henkilöstöltä ja esimiehiltä yhä parempia yhteistyötaitoja. Ei riitä, että hoitaa 
vain omat työnsä, vaan jokaisen tulee kantaa vastuuta myös koko ryhmän toiminnan onnistu-
misesta. Parhaimmillaan erilaiset ryhmät voivat tuottaa sellaisia tuloksia, joihin ryhmän jäse-
net eivät yksin pystyisi, mutta pahimmillaan ryhmän henkilökemiat voivat johtaa niin suuriin 
ristiriitoihin, että ne aiheuttavat jopa älyllistä tai moraalista taantumista. Yhteistyöongelmat 
saattavat myös johtua jonkun yksittäisen työntekijän henkilökohtaisesta katkeroitumisesta 
kauan aikaa sitten. Tällainen työntekijä voi käytöksellään aiheuttaa paljon harmia työyhtei-
sössä ja jos kyseessä on esimiesasemassa oleva henkilö, ovat vaikutukset moninkertaiset. 
(Järvinen 1998, 30 ja 89.) 
 
Vuorovaikutuksen työyhteisössä tulisi olla mahdollisimman suoraa ja rehellistä (Järvinen 1998, 
56). Esimiehen tehtävänä on ottaa vastaan vaikeita ja kielteisiäkin asioita. Kun tämä näyttää, 
että kykenee kuuntelemaan kriittisiä kommentteja sekä osoittaa niitä kohtaan arvostusta, 
vahvistaa se työyhteisön luottamusta johtoa kohtaan sekä rohkaisee avoimeen ja suoraan 
vuorovaikutukseen. (Järvinen 1998, 64.) 
 
5.4 Työnjohto 
 
Osaamispääoman varmistaminen edellyttää johtajuuden käsitteen uudelleenmäärittämistä, 
sillä tulevaisuuden johtajuus ei enää perustu yhden ihmisen työpanokseen mahtikäskyineen, 
vaan pikemminkin tiimityöskentelyyn ja jaettuun vastuuseen (Ulrich 2007, 34). Esimiesten ja 
johtajien tehtävänä on huolehtia työyhteisön toimintojen sujuvuudesta (Järvinen 1998, 60). 
Kirjassaan ”Esimiestyö ongelmatilanteissa” Pekka Järvinen kritisoi sitä, että tuottavuus ja 
työntekijöiden hyvinvointi tai johtamiskirjallisuudessa käytetty leadership ja management 
nähdään irrallisina asioina ja jopa toistensa vastakohtina. Johtamiseen kuuluu hänen mukaan-
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sa aina kaksi tekijää: sekä asioiden, että ihmisten johtaminen, eikä niistä pitäisi tehdä vas-
takkainasettelua. (Järvinen 1998, 45.) 
 
Hyvin työssään menestyvä asiantuntija ei välttämättä persoonallisilta ominaisuuksiltaan sovel-
lu esimies – tai johtotehtäviin. Olipa kyseessä sitten johtaja, päällikkö tai tiimiesimies, tällä 
pitäisi olla sekä tehtävän vaatima pätevyys että organisaation kannalta oikeat asenteet, arvot 
ja sopivuus. Pätevä, mutta luonteeltaan ja käytökseltään esimiestehtävään sopimaton henkilö 
voi pilata organisaatiokulttuurin ja aiheuttaa osaajien lähtöä organisaatiosta.” (Lampikoski 
2005, 142 ja 195) 
 
Esimiehen riittävä tuki ja vuorovaikutus ovat tärkeitä tekijöitä. Yksilöiden motiivit eroavat 
toisistaan ja ne voivat myös muuttua. Esimieheltä odotetaankin tietyn tyylistä johtamista eri 
tilanteissa ja erilaisten yksilöiden kanssa. Tavoitteena olisi selvittää, mitkä tekijät saavat 
erilaiset ihmiset motivoitumaan, innostumaan ja haluamaan jotain. Käytännössä esimiehen 
tehtävänä on tukea ja kannustaa työntekijöitä. Hän auttaa vuorovaikutussuhteiden rakenta-
misessa, luottaa työntekijöiden kykyyn saavuttaa tavoitteet sekä huomioi saavutukset. Hänen 
pitäisi ottaa henkilöstö mukaan heihin vaikuttavien päätösten tekemiseen, informoida heitä 
koskevista asioista ja auttaa ratkomaan ristiriidat. Esimiehen tehtävänä on myös toimia men-
torina ja roolimallina johdettavilleen. (Kiviranta 2010, 35–38 ja 62.) 
 
Erittäin tärkeää olisi varmistaa, että jokainen työntekijä tietää, mitkä ovat yrityksen odotuk-
set ja tavoitteet. Valitettavan tavallista on, että päätökset valutetaan ylhäältä alas keskuste-
lematta henkilöstön kanssa. Tämän seurauksena työntekijät kokevat, että heidät pakotetaan 
toimimaan jonkun toisen tahdon mukaisesti eivätkä he henkisesti sitoudu päätöksiin millään 
tavalla. Tämän välttämiseksi keinot tavoitteisiin pääsemiseen pitäisi sopia niin, että myös 
työntekijöillä olisi mahdollisuus päästä osallistumaan niihin. (Järvinen 1998, 24–25 ja 56.) Jos 
työntekijät ymmärtävät, miksi joku asia tehdään, he hyväksyvät helpommin heille asetetut 
odotukset. Liian usein yritysjohto kuitenkin valitettavasti kertoo vain sen, mitä tehdään, sen 
sijaan, että se keskittyisi selittämään henkilöstölle, miksi jotain tehdään. (Ulrich 2007, 178.) 
 
Myös Ruohotie ja Honka painottavat toimivan viestinnän merkitystä kasvua ylläpitävänä seik-
kana. Asioista päättämisen, käskemisen ja valvomisen sijaan olisi parempi, jos esimiehet suh-
tautuisivat itseensä valmentajina, aktivoijina ja mahdollistajina, joiden tehtävänä on luoda 
työpaikasta sellainen paikka, jossa jokainen työntekijä voisi saavuttaa omat mahdollisuuksien-
sa rajat.  (Ruohotie, Honka 2002, 131.) Kaikki työntekijät, ikään tai muihin ominaisuuksiin 
katsomatta, toimivat parhaiten, jos heitä käsitellään inhimillisesti ja arvostavasti (Kiviranta 
2010, 63).  
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5.5 Työntekijän henkilökohtainen elämä 
 
Eräs asia, joka tänä päivänä aiheuttaa stressiä, on haaste työn ja yksityiselämän tasapainot-
tamisessa. Työpäivän pituus sekä työn ja vapaa-ajan välisen rajan hämärtyminen aiheuttaa 
huonoa omatuntoa etenkin lapsiperheissä. Osa-aikatyö ja joustava työaika ovat esimerkkejä 
joustomahdollisuuksista, joilla yritetään saada enemmän aikaa johonkin itselle tärkeään asi-
aan, esim. opiskeluun. (Hyppänen 2007, 166.) Työaikojen monipuolistaminen mahdollistaa 
erilaisten elämäntilanteiden huomioimisen ja selvitysten mukaan työntekijät ovatkin kiinnos-
tuneita joustavista työaikamahdollisuuksista. Mahdollisuus ajoitta työn tekeminen sellaisiin 
aikoihin, jotka sopivat itselle parhaiten, motivoi ja palkitsee työntekijöitä. Tänä päivänä mo-
net myös arvostavat enemmän esim. ylitöiden korvaamista vapaa-aikana kuin rahallisella kor-
vauksella. (Viitala 2007, 92.) Tehdyn tutkimuksen mukaan epäsäännöllinen työaika tai vuoro-
työ sinänsä ei ole yhteydessä koettuun stressiin. Ylirasittuneisuus vaivaa vähiten ja hyvinvoin-
tia esiintyy eniten sellaisia henkilöitä, joilla on mahdollisuus itse vaikuttaa omiin työaikoihin-
sa. Työaikoja tulisikin suunnitella työntekijän kanssa yhdessä. (Viitala 2007, 127.) 
 
Joidenkin työntekijöiden mielestä heidän elämänsä ei ole tasapainossa: työntekoon kuluu 
liikaa energiaa ja liian vähän jää jäljelle henkilökohtaisiin ja perheeseen liittyviin asioihin 
(Ulrich 2007, 164). Työelämän inhimillistä puolta voidaan kehittää ja tehostaa myös työnteki-
jän oman elämäntavan vapaaehtoisella muuttamisella. Puhutaan kohtuullistamisesta eli 
downshiftauksesta, joka useimmiten tarkoittaa työnteon vähentämistä taloudellisen edun 
kustannuksella. Motivaatio kohtuullistamiseen lähtee yleensä tyytymättömyydestä työelämään 
ja niihin uhrauksiin, joita tehdään työn ulkopuolisen elämän kustannuksella ja sillä pyritään 
lieventämään stressiä ja uupumista. Kohtuullistaminen sisältää omien arvojen mukaan elämi-
sen, merkitykselliset työtehtävät sekä työn ja muun elämän välisestä tasapainosta huolehti-
misen; lisääntyvä vapaa-aika halutaan käyttää sellaisiin asioihin, jotka vastaavat henkilön 
arvoja ja kiinnostuksen kohteita. Tällainen työntekijä voi osoittautua myös yritykselle jopa 
aikaisempaa arvokkaammaksi. Laadukkaaseen vapaa-aikaan panostaminen ja omilla ehdoilla 
työelämässä oleminen motivoivat nimittäin työntekijää erittäin tehokkaasti. (Kasvio, Räikkö-
nen 2010, 17.) 
 
6 Tutkimus ja sen toteutus 
 
Tämän opinnäytetyön kvantitatiivisen tutkimuksen tutkimusaineisto kerättiin Digium oy:n 
internetpohjaisella kyselylomakkeella. Digium-ohjelmistoon päädyttiin sen jälkeen, kun eri 
vaihtoehtoja oli vertailtu internetissä ja Digium vaikutti houkuttelevalta, helppokäyttöiseltä, 
monipuoliselta ja tähän tehtävään sopivalta vaihtoehdolta. Digium oy:stä saatiin neljän viikon 
käyttöoikeus demo-testipakettiin, jonka aikana kysely suoritettiin ja tulokset analysoitiin. 
(Digium.)  
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Lomake sisälsi sekä monivalinta-, arvo-, matriisi- että avoimia kysymyksiä. Odotettavissa oli, 
että jotkut kyselyyn vastaavista henkilöistä haluaisivat kertoa näkemyksiään vapaammin ja 
monisanaisemmin, kuin mitä monivalintakysymykset mahdollistavat ja pääasiassa sen takia 
(mutta myös informatiivisuuden lisäämiseksi) kyselyn loppuun lisättiin avoimia kysymyksiä, 
vaikka varsinainen kyselyn vastausten analysointi tehtiin muiden kuin avoimien kysymysten 
perusteella. 
 
Koska kysymyksissä kysyttiin pääasiassa henkilöiden omia arvoja ja mielipiteitä, tultiin siihen 
tulokseen, että vastaajilla on kaikki tarvittavat tiedot oikean vaihtoehdon valitsemiseen, jo-
ten ”en tiedä” tai ”en osaa sanoa” yms. vastausvaihtoehdot jätettiin tarkoituksella pois. Joi-
hinkin asioihin ei saatu niin selkeää vastausta, kuin olisi toivottu ja jotkut vastaukset olivat 
hieman ristiriitaisia suhteessa toisten kysymysten vastauksiin. Jos kysely olisi tehty haastatte-
lumenetelmällä, olisi näihin epäselviin asioihin voinut saada lisäselvyyttä täydentävillä lisäky-
symyksillä, mutta nyt se ei valitettavasti ollut mahdollista. 
 
Tutkimuksen kohdejoukkona olivat ne henkilöt, jotka olivat irtisanoutuneet Yritys Y:n osastol-
ta E viimeisten kymmenen kuukauden aikana ennen kyselyn toteuttamista. Henkilöt, jotka 
ovat jääneet eläkkeelle, siirtyneet työskentelemään Yritys Y:n sisällä jollekin toiselle osastol-
le, irtisanoutuneet ulkomaille muuton takia tai joiden työsuhde on irtisanottu työnantajan 
toimesta, jätettiin tämän kyselyn ulkopuolelle. 
 
Kyselyn aluksi soitettiin tai yritettiin soittaa kaikille 64 kohderyhmään kuuluvalle henkilöille. 
Tarkoituksena oli kysyä heiltä suostumusta tutkimukseen osallistumiseen sekä kerätä käytössä 
olevat ajantasaiset sähköpostiosoitteet. Kymmeneen henkilöön ei saatu yhteyttä; heidän pu-
helinnumeronsa oli ilmeisesti vaihtunut työsuhteen päättymisen jälkeen tai he eivät muuten 
vaan halunneet vastata vieraasta numerosta tulevaan puheluun. Henkilöitä yritettiin tavoittaa 
useana eri päivänä ja eri aikaan. Yksi kohdejoukkoon kuuluva henkilö kieltäytyi, kiireeseen 
vedoten, osallistumasta kyselyyn, ja loppujen lopuksi myöntävän vastauksen antaneille 53 
henkilölle lähetettiin sähköpostitse kyselylomake, jolle annettiin vastausaikaa puolitoista 
viikkoa. Viikko kyselyn lähettämisen jälkeen lähetettiin muistutussähköposti niille, jotka eivät 
vielä siihen mennessä olleet vastanneet kyselyyn. Digium-järjestelmällä se oli helppoa ja yk-
sinkertaista. Määräaikaan mennessä vastauksia tuli 39 kappaletta, joten vastausprosentiksi 
muodostui 74 %. Jos vastausten määrää verrataan siihen joukkoon, jossa on mukana myös ne, 
joihin ei puhelimitse saatu yhteyttä, kattaa vastausten määrä siitä huolimatta 61 % koko koh-
dejoukosta. Saatua vastausten määrää voidaan piitä hyvänä. 
 
7 Tutkimustulokset 
 
Tässä kappaleessa käydään läpi kyselyn tulokset. Ensin kaikki tausta- ja monivalintakysymyk-
set, tämän jälkeen matriisikysymys, jonka tarkoituksena oli selvittää henkilöiden yleistä suh-
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teutumista työelämään ja miten se toteutui tällä työpaikalla sekä viimeiseksi, olisiko joku 
luetelluista asioista saanut henkilön harkitsemaan työsuhteen jatkamista tällä työpaikalla. 
Vastaukset avoimiin kysymyksiin on kirjoitettu kursivoidulla tekstillä. Kyselylomake saatekir-
jeineen on nähtävissä kokonaisuudessaan työn lopussa (liite1).  
 
7.1 Tausta- ja monivalintakysymykset 
 
Kaikista vastaajista 26 oli naisia ja 13 miehiä. Kaikki miehet ja naisistakin 92 % oli iältään 18–
27 vuotiaita. Kyselyyn vastanneista ainoastaan kaksi olivat yli 38 vuotiaita, ja he molemmat 
olivat naisia. 
  nainen 
  mies 
 
 
  Vastaus Lukumäärä Prosentti 20% 40% 60% 80% 100% 
1. 18–27 
24 
13 
92,31 % 
100,00 % 
    
 
  
 
2. 28–37 
0 
0 
0,00 % 
0,00 % 
  
 
  
 
3. 38–47 
1 
0 
3,85 % 
0,00 % 
    
 
  
 
4. yli 48 
1 
0 
3,85 % 
0,00 % 
    
 
  
 
  Yhteensä 26 100 %   
    
  Yhteensä 13 100 %   
    
 
Kuvio 1: Vastaajien ikä ja sukupuoli 
 
Kyselyyn vastanneista 39 henkilöstä kuusi lopetti työt jo koeaikana ja heidän lisäkseen 15 
muuta irtisanoutui ensimmäisen vuoden aikana. 11 työskenteli 1-3 vuotta ja tätä kauemmin 7 
henkilöä. Koeaikana työsuhteensa lopettaneista kolmella oli ylioppilaspohja ja saman verran 
heistä opiskelee parhaillaan. Niistä, jotka työskentelivät maksimissaan yhden vuoden, yhdellä 
oli ammattikoulutus ja kahdella korkeakoulu tai yliopistotasoinen tutkinto suoritettuna, kuu-
della oli ylioppilaspohja ja kuusi opiskelee juuri tällä hetkellä. Niiden keskuudessa, joiden 
työsuhde kesti vuodesta kolmeen vuoteen, neljällä oli ylioppilaspohja, kahdella ammatillinen 
koulutus, yhdellä korkeakoulututkinto ja neljä opiskelee juuri nyt. Yli kolme vuotta työsken-
neillä yhdellä oli peruskoulupohja, kolmella korkeakoulututkinto ja kolme opiskelee parhail-
laan. Toisin sanoen Irtisanoutuneista yhdellä oli peruskoulu- ja kolmellatoista ylioppilastaus-
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ta, ammattikoulutus oli kolmella ja korkeakoulutasoinen koulutus kuudella henkilöllä. 16 hen-
kilöä ilmoitti opiskelevansa parhaillaan. 
 
koulutus  / 
työsuhde  
  peruskoulu    yo    
ammatillinen 
koulutus / 
opisto  
  
(ammatti) 
korkeakoulu 
tai yliopisto    
opiskelen 
parhaillani  
alle 4 kk 
(N=6)   
0 0 % 3 50 % 0 0 % 0 0 % 3 50 % 
4kk - 1 v 
(N=15)   
0 0 % 6 40 % 1 7 % 2 13 % 6 40 % 
1 -3 v 
(N=11)   
0 0 % 4 36 % 2 18 % 1 9 % 4 36 % 
kauemmin 
(N=7)   
1 14 % 0 0 % 0 0 % 3 43 % 3 43 % 
 
 
Taulukko 1: Koulutuksen vaikutus työsuhteen pituuteen 
 
Kysyttäessä arviota työpaikalla käydyistä palaute- ja kehityskeskusteluista 10 henkilöä oli sitä 
mieltä, että niitä oli ollut tarpeeksi ja ne olivat olleet hyödyllisiä. 9 henkilöä piti käytyjen 
keskustelujen määrää kyllä riittävänä, mutta he olivat sitä mieltä, ettei niistä ollut hyötyä. 
Peräti 18 henkilöä jakoi näkemyksen, jonka mukaan palaute- ja kehityskeskusteluja oli liian 
harvoin tai liian vähän. 
 
 
 
 
Kuvio 2: Arvio palaute- ja kehityskeskusteluista 
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Kyselylomakkeessa oli kysymys, jonka tarkoituksena oli kartoittaa työn yleistä merkitystä 
henkilölle. 18 henkilöä arveli työn merkitsevän itselleen lähinnä vain toimeentuloa, 14 henki-
löä valitsi vaihtoehdon itsensä toteuttamisesta ja kehittämisestä. Yhteensä 5 henkilöä valitsi 
joko ”keinoa kuluttaa aikaa”- tai ”jotain muuta”-vaihtoehdot. Jotain muuta - vaihtoehto oli 
selitetty mm seuraavalla tavalla: ” Kyseinen työ merkitsi minulle pääasiassa vain toimeentu-
loa. Tulevaisuudessa kuitenkin valmistuttuani yliopistosta uskon tutkintoani vastaavien töi-
den olevan enemmän myös itseni toteuttamista ja kehittämistä”. 
 
Ristiintaulukoitaessa arviot kehityskeskusteluista ja työn yleisestä merkityksestä voidaan to-
deta, että niistä henkilöistä, joille työ merkitsee pääasiassa vain toimeentuloa, suurempi osa 
on tyytyväinen kehityskeskusteluihin kuin niistä henkilöistä, joille työ merkitsee itsensä to-
teuttamista ja kehittämistä. Jälkimmäisestä ryhmästä 12 oli tyytymättömiä keskustelujen 
määrään tai laatuun ja ainoastaan kaksi oli niihin tyytyväisiä. 
 
 
  kehityskeskusteluja oli tarpeeksi ja ne olivat hyödyllisiä 
  kehityskeskusteluja oli liian harvoin tai niistä ei ollut hyötyä 
 
Mitä työ yleisesti ottaen sinulle merkitsee? 
 
Vastaus Lukumäärä Prosentti 20% 40% 60% 80% 100% 
1. 
Pääasiassa vain 
toimeentuloa 
7 
11 
70,00% 
40,74% 
   
    
2. 
Keinoa kuluttaa 
aikaa 
0 
1 
0,00% 
3,70% 
  
   
3. 
Itsensä toteutta-
mista ja kehittä-
mistä 
2 
12 
20,00% 
44,44% 
   
   
4. 
Jotain muuta, 
mitä 
1 
3 
10,00% 
11,11% 
   
    
 
Yhteensä 10 100 % 
     
 
Yhteensä 27 100 % 
     
 
 
 
Kuvio 3: Työn yleinen merkitys ja arvio kehityskeskusteluista 
 
Kyselyyn osallistuvia pyydettiin valitsemaan kolmesta vaihtoehdosta, mikä oli heidän pääasial-
linen syy irtisanoutumiseen. Vaihtoehtoina olivat: siirtyminen oman alan töihin, keskittyminen 
vain opiskeluun tai joku muu syy. Joku muu syy sisältää siis kaikki vaihtoehdot työstä, työpai-
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kasta, työnantajasta, työkavereista tai työntekijän henkilökohtaisesta elämästä johtuvista 
syistä. Suuren opiskelijamäärän johdosta, useat henkilöt irtisanoutuvat siirtyäkseen työsken-
telemään aloille, joita he ovat opiskelleet. Se on asia, joka kaupan alan yrityksissä täytyy 
hyväksyä. Koska työntekijöiden joukossa on runsaasti nuoria, osa heistä lopettaa työnteon 
opiskelun takia. Tässä joukossa saattaisi olla joitain sellaisia henkilöitä, jotka voisivat opiske-
lun ohessa jatkaa työsuhdettaan, jos tasapaino opiskelun ja työnteon välille löytyisi. Toisaalta 
joukossa oli myös niitä opiskeluun keskittyviä, jotka eivät olisi jatkaneet työsuhdettaan mis-
sään tapauksessa; ”Pitkittyneet oman alan opinnot, ja niiden loppuun saattaminen olivat 
pääsyy irtisanoutumiselle.” ”Syy irtisanoutumiselleni oli muutto toiselle paikkakunnalle 
opiskelujen perässä.” Ne henkilöt, jotka irtisanoutuvat jonkun muun kuin omalle alalle siir-
tymisen tai opiskeluun keskittymisen takia, ovat niitä henkilöitä, joiden irtisanoutumisiin olisi 
parhaat mahdollisuudet vaikuttaa. Tämä on nimenomaan se ryhmä, johon sitouttamistoimen-
piteitä tulisi kohdentaa. 
 
Pääasiallinen syy irtisanoutumiseen  
  Vastaus 
Luku-
määrä 
Prosentti 20% 40% 60% 80% 100% 
1
. 
sain oman alan 
töitä = toimiala, 
jota olen opiskel-
lut tai opiskelen 
parhaillani 
0 
10 
0,00% 
45,45% 
  
 
    
 
2
. 
päätin lopettaa 
työnteon koko-
naan ja keskittyä 
vain opiskeluun 
7 
6 
41,18% 
27,27% 
    
 
    
 
3
. 
joku muu työstä, 
työpaikasta, työn-
antajasta, elä-
mäntilanteesta 
yms. johtuva syy 
10 
6 
58,82% 
27,27% 
    
 
    
 
  Yhteensä 17 100 %   
    
  Yhteensä 22 100 %   
    
 
 
  Työsopimuksen tunnit: 30 tuntia/viikko tai kk-palkka 
  Työsopimuksen tunnit: alle 30 tuntia/viikko 
 
Kuvio 4: Sopimustunnit työsuhteen päättyessä ja irtisanoutumissyy 
 
 
 31 
Kaikista irtisanoutuneista 10 siirtyi oman alansa töihin, eli sellaiselle toimialalle, jota henkilö 
on opiskellut tai opiskelee parhaillaan. Näillä kaikilla oli työsuhteen päättyessä työsopimus, 
jossa työaika on vähemmän kuin 30 tuntia viikossa. 13 henkilöä lopetti työnteon tässä vai-
heessa kokonaan ja päätti keskittyä vain opiskeluun. Heistä seitsemällä oli joko kokoaikainen 
tai 30 tunnin osa-aikainen sopimus ja kuudella alle 30 tunnin sopimus. Jonkun muun syyn takia 
itsensä oli irtisanonut 16 henkilöä, joista kuudella oli alle 30 tunnin sopimus ja kymmenellä 
vähintään 30 tunnin sopimus. Ja sama asia toisinpäin: niistä 17 henkilöistä, joilla oli työsuh-
teen päättyessä joko kokoaikainen tai vähintään 30 viikkotunnin sopimus, 7 henkilöä eli 41 % 
irtisanoutui opiskelun takia ja 10 henkilöä eli 59 % irtisanoutui jonkun sellaisen syyn takia, 
jota ei voida selittää oman alan töihin siirtymisellä eikä opiskeluun keskittymisellä. 
 
Vastanneiden joukossa oli kaksi henkilöä, jotka työskentelevät tällä hetkellä jossain toisessa 
vähittäiskaupan työpaikassa. Omalla alalla työskentelee 12 ja jollakin toisella sellaisella alal-
la, jota henkilö ei ole opiskellut eikä opiskele parhaillaan työskentelee 8 henkilöä. 16 henki-
löä ei ole tällä hetkellä ansiotyössä. 
 
Oletko ansiotyössä tällä hetkellä?  
  
Luku 
määrä 
Prosentti 20% 40% 60% 80% 100% 
1. 2 5,26%   
työskentelen samalla alalla, 
mutta toisessa yrityksessä 
 
2. 12 31,58%   
työskentelen 
omalla alallani 
 
3. 8 21,05% 
 
työskentelen toisella 
”tilapäisellä” alalla 
 
4. 16 42,11%   en ole ansiotyössä 
 
  38 100%   
    
 
 
 
Kuvio 5: Tämän hetkinen elämäntilanne 
 
 
Kyselyyn vastanneista 26 voisi hakea töihin vakituiseen työsuhteeseen ja 8 kausiapulaiseksi 
tähän samaan yritykseen. ”Ajattelin hakea takaisin osa-aikaiseksi työntekijäksi, kun määräai-
kainen oman alan työni loppuu.” ”Ellei omalta alalta löydy hommia, soittelen…” ”Toivon 
työllistyväni samaan yritykseen, kun palaan paikkakunnalle.” ”Oman alan huonon työllisyys-
tilanteen vuoksi saatan hakea takaisin samaan yritykseen tuntityöläiseksi.” Sen sijaan samal-
le osastolle vakituiseen työsuhteeseen voisi hakea 19 ja kausiapulaiseksi 11 henkilöä. Uutta 
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työsuhdetta tämän yrityksen kanssa ei halua viisi ja tämän saman osaston kanssa yhdeksän 
henkilöä. 
 
Voisitko vielä hakea töihin tähän yritykseen?  
 
 
Kuvio 6: Uuden työsuhteen mahdollisuus Yrityksen Y kanssa 
 
Voisitko vielä hakea töihin tälle samalle osastolle?  
  Vastaus Lukumäärä Prosentti 20% 40% 60% 80% 100% 
1. kyllä 19 48,72%     
 
2. 
vain kausiapu-
laiseksi 
11 28,21%     
 
3. en 9 23,08%     
 
  Yhteensä 39 100%   
    
 
 
Kuvio 7: Uuden työsuhteen mahdollisuus Osaston E kanssa 
 
 
7.2 Yleistä arvostusta ja sen toteutumista mittaava kysymys 
 
Irtisanoutumissyitä kartoitettaessa on tärkeä tietää, mitä asioita henkilöt ylipäätään arvosta-
vat työelämässä, ja miten nämä asiat toteutuivat tai olivat toteutumatta tutkimuksen koh-
teena olleella työpaikalla. Tätä tarkoitusta varten kysymysten joukossa oli matriisikysymys, 
jossa vastaaja arvioi ensin omaa arvostustaan esitettyihin vaihtoehtoihin ja heti sen perään 
niiden toteutumista tällä työpaikalla. Pisteytetyt vastausvaihtoehdot olivat: merkitsee ylei-
sesti työelämässä 4 erittäin paljon, 3 paljon, 2 jonkun verran, 1 ei ollenkaan, ja toteutui tällä 
työpaikalla 4 erittäin hyvin, 3 hyvin, 2 jonkun verran 1 ei ollenkaan. Tämän pisteytyksen pe-
rusteella on jokaiselle vaihtoehdolle laskettu keskiarvot, joiden perusteella vastauksia tulki-
taan ja verrataan keskenään. Ensin tutustutaan niihin tuloksiin, jotka on saatu Hertzbergin 
kaksifaktoriteorian motivaatiotekijöitä mittaavien kysymysten avulla ja tämän jälkeen niihin 
tuloksiin, jotka on saatu Hertzbergin kaksifaktoriteorian hygieniatekijöitä mittaavien kysy-
mysten avulla. 
  Vastaus Lukumäärä Prosentti 20% 40% 60% 80% 100% 
1. kyllä 26 66,67%     
 
2. 
vain kausiapu-
laiseksi 
8 20,51%     
 
3. en 5 12,82%     
 
  Yhteensä 39 100%   
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Kuvio 8: Motivaatiotekijöitä mittaavien kysymysten diagrammi  
 
Merkityksellisimmäksi asiaksi työtyytyväisyyttä eli motivaatiotekijöitä mittaavien kysymysten 
joukosta osoittautui ”työntekijöiden yleinen arvostus työpaikkalla” (3,71). Tällä työpaikalla 
asian saama keskiarvo (2,58) oli kolmanneksi korkein toteutuneita asioita arvioitaessa. ”Välil-
lä tuntui, että yksittäiset työntekijät vain hukkuvat massaan, eikä meitä arvostettu yksilöi-
nä.” ”Odotin, että työntekijät olisivat arvostettuja, mutta petyin pahemman kerran.” ”Ar-
vostus nollassa. Uudet sisään, vanhat ulos.” 
 
Merkittävin asia tätä työpaikkaa kuvailtaessa kuitenkin oli ”yksinkertaiset työtehtävät, joista 
selviää mahdollisimman helposti” (3,08). Sama asia työntekijöiden yleisessä arvostuksessa 
(1,70) oli listalla olevista vaihtoehdoista se, jonka merkitys työelämässä on kaikkein vähäisin. 
”Työn yksipuolisuus yllätti.” ”Tiedostin jo aloittaessani, etteivät työtehtävät vastaa haasta-
vuudeltaan ja monipuolisuudeltaan sitä, mitä työnteolta todella kaipaisin.” ”Petyin työn 
rutiininomaisuuteen.” ”Työ osoittautui monipuolisemmaksi kuin odotin.” ”Työ itsessään oli 
puuduttavaa hihnatyötä.” ”Petyin työn tylsyyteen.” 
 
”Mahdollisuus edetä uralla” nousi seikaksi, jolla on kaikkein suurin ero työelämän yleisen 
merkityksen (3,55) ja tällä työpaikalla toteutumisen (1,87) välillä. Tämä asia arvioitiin ylei-
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sesti työelämässä kolmanneksi tärkeimmäksi ja tällä työpaikalla kaikkein huonoiten toteutu-
vaksi asiaksi. ”Etenemismahdollisuudet muihin tehtäviin huonot.” ”Tunsin olevani liian kou-
lutettu jatkamaan tavallisena myyjänä.” ”Jos olisin päässyt toiselle osastolle tai edes tämän 
osaston sisällä toisiin töihin, niin olisin voinut jatkaa.”  
 
Kaikkein lähimpänä toisiaan oli puolestaan ”mahdollisuus osallistua työnantajan järjestämiin 
koulutuksiin”, jonka yleistä merkitystä arvioidaan keskiarvolla 3,11 ja toteutumista 3,05. 
”Tuotekoulutukset erittäin hyviä.” ”Järjestettiin hyviä koulutuksia.” Toinen seikka, jonka 
merkitys yleisesti työelämässä (2,71) ja toteutuminen tällä työpaikalla (2,00) ovat kohtalaisen 
lähellä toisiaan, on ”työn yleinen arvostus yhteiskunnassa”. Nämä kaksi asiaa olivat kuitenkin 
kolmen merkityksettömän asian joukossa sillä listalla, joka mittasi niitä seikkoja, jotka työ-
elämässä eniten merkitsevät. 
 
”Mahdollisuus siirtyä tehtävästä toiseen” oli arvioitu samalla sijalle, eli kuudenneksi, sekä 
työelämän yleisen arvostuksen kohteissa (3,29) että tällä työpaikalla toteutuneissa (2,18) 
asioissa. 
 
”Mahdollisuutta osallistua toiminnan kehittämiseen” toivottiin keskiarvolla 3,26, mutta sen 
toteutuminen (1,97) arvioitiin toiseksi huonoiten toteutuneeksi. ”Vastuullinen työ” sai kek-
siarvoksi 3,16 yleisessä merkityksessä ja 2,34 toteutumisessa.  
 
”Mahdollisuus kehittää omaan osaamistaan” (3,63 ja 2,22), ”monipuoliset ja vaihtelevat työ-
tehtävät, jotka voi kokea itselle haasteeksi” (3,45 ja 2,11) sekä ”mahdollisuus vaikuttaa työ-
hön liittyviin asioihin” (3,39 ja 2,05) ovat niitä asioita, jotka työntekijöiden arvostuksen ja 
uralla etenemismahdollisuuden lisäksi ovat kaikkein merkityksellisimpiä asioita työelämää 
yleisesti arvioitaessa. Samaan aikaan ne olivat niitä tekijöitä, joilla oli kaikkein suurin ero 
yleisen arvostuksen ja tällä työpaikalla toteutumisen välillä. ”Olisin halunnut oppia lisää, 
mutta siihen ei tarjottu mahdollisuutta.” ”Petyin siihen, että ei päässyt erikoistumaan.” 
 
Kun siirrytään tutkimaan hygieniatekijöitä mittaavia vastauksia, huomataan, että kaikkein 
merkityksellisimmäksi asiaksi työelämässä yleisesti osoittautui ”työpaikan hyvä ilmapiiri” 
(3,82). Tämä oli myös kaikkein tärkein asia, jos ottaa huomioon sekä motivaatio- että hy-
gieniatekijöitä mittaavat kysymykset yhteensä. Tämän työpaikan ilmapiiriä arvioitiin keskiar-
von 2,87 arvoiseksi, ja se sijoittui puoleen väliin toteutuneiden asioiden listalla. ”Kaipaan 
loistavaa ilmapiiriä, joka työntekijöiden keskuudessa vallitsi.” ”Työilmapiiri oli erittäin lois-
tava.” ”Hyvä, kannustava ilmapiiri.” ”Ilmapiirin olisin toivonut olevan avoimempi ja kannus-
tavampi.” ”Alkuaikoihin verrattuna työilmapiiri huononi vuoden kuluessa ihan selvästi.” 
”Rahaa, rahaa, nyt tehdään tulosta, nopeammin, lisää, kiiruhtakaa ja tehkää lisää euroja-
tyylinen, epäinhimillinen ilmapiiri.” 
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Kuvio 9: Hygieniatekijöitä mittaavien kysymysten diagrammi  
 
 
Parhaimman arvosanan toteutuneiden puolella sai ”työnantajan maine ja imago” (3,65). 
”Työpaikkana Yritys Y on arvostettu.” ”Selkeä, järjestelmällinen ja tehokas työnantaja.” 
”Yritys Y on työnantajana joustava ja puoleensavetävä.” ”Pahaa sanottavaa Yrityksestä Y ei 
minulla ole.” Asiaa ei kuitenkaan näytetä arvostettavan kovinkaan paljoa (3,00) ja se sijoit-
tuikin ”yleisesti työelämässä merkitsee”-listan häntäpäähän. 
 
Lähimpänä toisiaan yleisessä arvostuksessa ja työpaikalla toteutumisessa olivat arviot ”va-
kaasta ja varmasta työnantajasta” (3,42 ja 3,47) sekä ”lyhyestä ja/tai nopeasta työmatkasta” 
(2,79 ja 3,03). 
 
Hyvän ilmapiirin jälkeen kyselyyn vastanneet henkilöt arvostavat eniten ”avointa ja luotta-
muksellista esimies-alaissuhdetta” (3,71) sekä ”kivoja työkavereita ja hyviä sosiaalisia suhtei-
ta työpaikalla” (3,66). Jälkimmäinen toteutui myös hyvin tällä työpaikalla (3,08).  ”Työkave-
rit olivat todella mahtavia ja heidän kanssaan oli helppo tehdä töitä.” ”Työkaverit olivat 
parasta, heitä näen vieläkin.” ”Työkavereiden välillä oli hyvä yhteishenki.” Avoin ja luotta-
muksellinen esimies-alaissuhde puolestaan arvioitiin toteutuneen lähes numeroa huonommalla 
keskiarvolla 2,79. ”Olisin kaivannut esimiesten ja alaisten välille aitoa, rehellistä minä-sinä 
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suhdetta, jossa olisi voinut keskustella vapaasti ja ymmärtäväisesti.” ”Tarvitaan aidompaa 
läsnäolemista esimiesten ja alaisten välillä, oikeastaan pitäisi pyyhkiä pois koko ”esimies-
alainen” roolileikki ja tajuta, että ollaan kaikki samanarvoisia ihmisiä.” ”Petyin esimiesten 
asenteisiin ja käyttäytymiseen.” 
 
Kaikkein suurin eroavuus yleisen merkityksen ja tällä työpaikalla toteutumisen välillä tuli ”työ 
on omaa alaani”-vaihtoehdosta. Sen merkitys arvioitiin keskiarvolla 3,37 ja toteutuminen  
1,53. Kaksi muuta suuren eroavuuden omaavaa vaihtoehtoa ovat ”johtamistapa, jossa työnte-
kijöitä edellytetään osallistumista, keskustelemista ja vaikuttamista päätöksiin” (3,34 ja 2,05) 
sekä ”työn ja vapaa-ajan onnistunut yhteensovittaminen” (3,63 ja 2,50)  
 
Annetuista vaihtoehdoista kaikkein vähiten kyselyyn vastanneet henkilöt arvostivat yleisesti 
työelämässä ”johtamistapaa, jossa työntekijät tekevät, mitä esimiehet käskevät” (2,08). Ar-
vioitaessa tätä työpaikkaa kyseinen johtamistapa arvioitiin kohtuullisen korkealle tasolle 
(2,95). ”Johtaminen perustui esimiesten sanaan eikä yhdessä tekemiseen.” ”Johtamistapa oli 
menneisyydestä, eivätkä esimiehet kyenneet kohtaamaan henkilöstöä ihmisinä.” ”Esimiehet 
halusivat pyörittää omaa pientä valtapeliään ja leikkiä että heidän alaisensa olisivat ala-
maisiaan siellä.” Tätä korkeamman keskiarvon saivat ainoastaan työnantajaa, työmatkaa ja 
työkavereita arvioivat vaihtoehdot. 
 
”Hyvä palkka” (3,18) arvotettiin vasta sijalle kahdeksan annettujen vaihtoehtojen joukosta ja 
”tavoitteiden selkeä määrittäminen” (3,14) sijalle yhdeksän työelämän yleisessä arvostukses-
sa. ”Toteutui tällä työpaikalla”-sarakkeeseen samat asiat saivat keskiarvot 2,24 ja 2,62. 
 
7.3 Mikä olisi saanut harkitsemaan työsuhteen jatkamista tällä työpaikalla 
 
Tutkimuksessa oli tarkoitus selvittää, olisiko mahdollisesti olemassa joku keino, jolla työnteki-
jät eivät olisikaan sanoneet itseään irti. Tätä varten laadittiin kysymys: Mikä olisi saanut sinut 
harkitsemaan työsuhteen jatkamista tässä yrityksessä? Kysymys sisälsi erilaisia väittämiä, joi-
hin oli mahdollista valita vastaus neljästä eri vaihtoehdosta. Vaihtoehdot pisteytettiin yhdestä 
neljään pisteeseen: olisi vaikuttanut 4 erittäin paljon, 3 paljon, 2 jonkun verran tai 1 ei ol-
lenkaan. Myös näiden vastausten analysoinnissa laskettiin ensin jokaiselle väittämälle keskiar-
vo, joidenka avulla väittämiä vertaillaan ja laitetaan järjestykseen. 
 
Koska vähittäiskaupanalalla työskentelee paljon opiskelijoita, jaotellaan tämän kysymyksen 
vastukset kolmeen ryhmään sen mukaan, mikä on ollut pääasiallinen syy irtisanoutumiseen; 
omalle alalle työllistyminen, opiskeluun keskittyminen vai joku muu työstä, työpaikasta, 
työnantajasta, elämäntilanteesta yms. johtuva syy.  
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Niitä kysymyksiä tutkiessa, jotka mittaavat Hertzbergin teorian motivaatiotekijöitä, voidaan 
todeta, että eri syistä irtisanoutuneiden ryhmien kesken ei ole havaittavissa kovinkaan suurta 
eroavuutta niissä tekijöissä, jotka olisivat saaneet harkitsemaan työsuhteen jatkamista. 
 
  
 
Kuvio 10: Olisin harkinnut työsuhteen jatkamista, jos… motivaatiotekijät 
 
Kaikkien ryhmien kohdalla irtisanoutumisen olisi parhaiten voinut välttää, ”jos tässä työssä 
olisi voinut toteuttaa itseään paremmin”. Muun syyn takia irtisanoutuneilla yhtä tärkeäksi 
asiaksi tämän kanssa nousi ”parempi uralla etenemisen mahdollisuus” (2,33).  Myös oman alan 
töihin siirtyneille nämä kaksi asiaa osoittautuivat tärkeimmiksi asioiksi harkittaessa työsuh-
teen jatkamista; itsensä parempi toteuttaminen keskiarvolla 2,6 ja uralla etenemisen mahdol-
lisuus keskiarvolla 2,5. Opiskeluun keskittyvät arvioivat ensimmäisen merkityksen itselleen 
keskiarvolla 2,46 ja jälkimmäisen 2,08. 
 
Kaikissa irtisanoutumisryhmissä: oma ala (1,6), opiskelu (1,38) muu syy (1,27) ”paremman 
perehdytyksen saaminen” olisi saanut harkitsemaan työsuhteen jatkamista kaikista vähiten. 
”Perehdytys oli hyvä ja apua sai aina kysyessä.” Opiskeluun keskityvien keskuudessa toiseksi 
vähäisintä merkitystä olisi ollut ”henkilökohtaisen kehityssuunnitelman tekemisellä” (1,46). 
Lähes samalla linjalla olivat muun syyn takia irtisanoutuneet (1,5) ja omalle alalle siirtyneet-
kin arvioivat kehityssuunnitelman arvoksi vain 1,8. 
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Jos työtehtävät olisivat olleet mielekkäämpiä, olisi se ollut opiskeluun keskittyvillä toisiksi 
merkittävin syy jatkaa työsuhdettaan (2,38). Muun syyn takia irtisanoutuneillekin (2,27) se 
nousi motivaatiotekijöitä mittaavien kysymysten kärkipäähän. Omalle alalle siirtyneet arvioi-
vat tämän vaihtoehdon keskiarvolla 2,1. 
 
Suurimman hajonnan sai aikaiseksi ”menestyksen kokemisen” merkitys irtisanoutumiseen. 
Muun syyn takia irtisanoutuneille (1,73) ja opiskeluun keskittyville (1,92) se merkitsi selkeästi 
vähemmän kuin omalle alalle siirtyneille (2,3) henkilöille. 
 
Kaikkein lähimpänä toisiaan kaikki kolme ryhmää ovat arvioidessaan, mikä merkitys irtisanou-
tumiseen olisi ollut, ”jos olisi voinut kokea olevansa tärkeä kokonaisuuden kannalta”. Omalle 
alalle siirtyneille keskiarvoksi tuli 2,0 opiskeluun keskittyville 2,08 ja muun syyn takia lopet-
taneille 2,13. 
 
Opiskeluun keskittyvillä ”rauhallisempi työtahti” (1,69) ei olisi saanut harkitsemaan työsuh-
teen jatkamista. Melkein samoilla linjoilla on omalle alalle työskentelemään siirtynyt ryhmä 
(1,7), ja vain hieman suuremman painoarvon rauhallisemmalle työtahdille antoivat muun syyn 
takia irtisanoutuneet (2,0).  
 
”Tunnustus hyvin tehdystä työstä” (oma ala 20, opiskelu 2,15 ja muu syy 2,19) on tämän tut-
kimuksen mukaan merkittävämpi asia työsuhteen jatkumisen kannalta kuin ”positiivisen tai 
korjaavan palautteen saaminen” (oma ala 1,8, opiskelu 2,08 ja muu syy 1,87). 
 
Omalle alalle siirtyneet arvioivat sekä ”työnilon kokemisen” että ”mahdollisuuden siirtyä 
toisiin tehtäviin” samanarvoisiksi (2,2). Opiskeluun keskittyvät antoivat ensin mainitulle kes-
kiarvoksi 2,08 ja jälkimmäiselle 2,38. Muun syyn takia irtisanoutuneet arvostivat nämä kaksi 
asiaa juuri päinvastoin, eli ensin mainitulle keskiarvoksi 2,4 ja jälkimmäiselle 2,06. 
 
Kun tutkitaan niitä kysymyksiä, jotka mittaavat Hertzbergin teorian hygieniatekijöitä, eli niitä 
asioita, jotka mittaavat työtyytymättömyyttä, huomataan helposti, että hajontaa eri vastaa-
jatyhmien kesken on huomattavasti enemmän kuin motivaatiotekijöiden kohdalla. Erityisesti 
erottuu se ryhmä, joka irtisanoutui jonkun muun syyn kuin omalle alalle siirtymisen tai opis-
keluun keskittymisen takia.  
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Kuvio 11: Olisin harkinnut työsuhteen jatkamista, jos… hygieniatekijät  
 
Jos kaikkien kyselyyn vastanneiden vastaukset olisi käsitelty yhtenä ryhmänä, merkittävin asia 
työsuhteen mahdollisen jatkumisen kannalta olisi ollut, ”jos työnteko olisi haitannut vähem-
män muuta elämää”. Keskiarvot kolmeen ryhmään jaoteltuna tämän väittämän kohdalla oli-
vat; oma ala 2,2, muu syy 2,38 ja opiskeluun keskittyminen 2,85. Jälkimmäisen ryhmän koh-
dalla kyse oli kaikkein merkittävimmästä tekijästä. Siis myös siinä tapauksessa, jos otetaan 
hygieniatekijöitä mittaavien kysymysten lisäksi huomioon myös motivaatiotekijöitä mittaavat 
kysymykset. 
 
Edellisestä huolimatta sekä ”jos olisin saanut enemmän / vähemmän työtunteja” että ”jos 
olisin voinut vaikutta työvuoroihin enemmän” saivat opiskeluun keskittyviltä keskiarvoksi vain 
2,08. Omalle alalle siirtyvät arvioivat ensin mainitun arvolla 1,8 ja jälkimmäisen 1,7. Muun 
syyn takia irtisanoutuneet puolestaan pitivät työvuoroihin vaikuttamista merkittävämpänä 
(2,07) kuin mahdollisuutta vaikuttaa työtuntien määrään (1,75). 
 
Toinen merkittävä asia opiskeluun keskittyvien joukossa olisi ollut, ”jos palkka olisi ollut pa-
rempi” (2,54). Kaksi muuta ryhmää arvioivat palkan merkityksen huomattavasti merkitykset-
tömälle tasolle keskiarvolla 2,0. 
 
Sillä asialla, että ”työ on ollut vuorotyötä”, ei ole ollut suurta merkitystä millekään ryhmälle. 
Omalle alalle siirtyneet (1,5) ja muun syyn takia irtisanoutuneet (1,47) arvioivat vuorotyön 
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merkityksen kaikkein pienimmäksi. Opiskeluun keskittyvien (1,62) keskuudessa merkityksel-
tään tätä vähäisemmäksi valittiin vain väittämä ”jos ristiriitatilanteet olisi hoidettu nopeam-
min tai paremmin”. Tälle asialle hieman enemmän arvoa olisivat antaneet omalle alalle siir-
tyneet (1,9) ja muun syyn takia irtisanoutuneet (2,19). 
 
Omalle alalle siirtyneet ja opiskeluun keskittyvät olivat useassa vastauksessa keskenään sa-
maa tai ainakin lähes samaa mieltä. Sen sijaan muun syyn takia irtisanoutuneet erottuivat 
joukosta ja olisivat saattaneet harkita työsuhteen jatkamista sellaisten asioiden perusteella, 
joidenka vaikutus työsuhteen jatkumisen kannata näyttäisi olevan lähes yhdentekeviä muille. 
Tällaisia asioita ovat mm. ”parempi yhteishenki työntekijöiden kesken” (oma ala 1,50, opiske-
luun keskittyminen 1,38 ja muu syy 1,94), ”parempi tiedonkulku” (oma ala 1,6, opiskeluun 
keskittyminen 1,62 ja muu syy 2,13) tai ”jos työtehtävät olisi organisoitu paremmin” (oma ala 
1,5, opiskeluun keskittyvät 1,46 ja muu syy 2,0). 
 
Vielä selkeämmin muun syyn takia irtisanoutuneet erottuvat joukosta seuraavien asioiden 
kohdalla: ”jos esimiehillä olisi ollut enemmän aikaa työntekijöille” (oma ala 1,5, opiskeluun 
keskittyvät 1,54 ja muu syy 2,19) tai ”jos johtamistapa olisi ollut kannustavampi” (oma ala 
1,6, opiskeluun keskittyminen 1,69 ja muu syy 2,63). Edellä mainittu kannustava johtamistapa 
on suurin syy, joka olisi voinut vaikuttaa niiden henkilöiden työsuhteen jatkumiseen, jotka 
irtisanoutuivat jonkun muun kuin oman alan tai opiskelun johdosta. 
 
8 Tutkimustulosten analysointi 
 
Ennen tämän kyselyn tulosten selviämistä oli kolme irtisanoutumisiin liittyvää oletusta. En-
simmäinen oli se, että suurin osa työntekijöistä irtisanoutuu siirtyäkseen oman alansa työ-
paikkoihin. Toinen oletus oli, että jos palkka olisi ollut parempi, useammat irtisanoutuneista 
olisivat jatkaneet työsuhdettaan tämän työnantajan kanssa. Kolmas oletus oli, että lähes kai-
killa irtisanoutuneilla on pieni, alle 30-tunnin työsopimus. Nämä oletukset eivät aivan pitä-
neet paikkaansa. Parempi palkka olisi vaikuttanut työsuhteen jatkumiseen erittäin paljon 
ainoastaan neljän henkilön mielestä, ja vaihtoehdon: ”olisi vaikuttanut paljon”, oli senkin 
valinnut vain yhdeksän henkilöä.  ”Olin tyytyväinen palkkaan, joka ilta- ja viikonloppulisistä 
johtuen oli hyvä.” ”No, palkkahan ei voi koskaan olla liian suuri.” Irtisanoutuneista 10 siirtyi 
omalle alalle, joka on vain 26 % kaikista irtisanoutuneista. Yli 30 tunnin sopimuksella olevia 
irtisanoutuneita oli 17 henkilöä, eli 44 % irtisanoutuneista. Omalle alalle siirtyneiden määrä 
on selvästi pienempi ja 30-tuntilaisten irtisanoutumisprosentti on selvästi suurempi kuin en-
nen kyselyä ajateltiin. 
 
Koska 18–27 vuotiaita oli selkeästi suurin osa eli lähes kaikki, ei tämän tutkimuksen perusteel-
la voi vertailla eri-ikäisten suhtautumista tähän työpaikkaan, vaan tulosten johdosta tutki-
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musta käsitellään ainoastaan yleisellä tasolla, tiedostaen kuitenkin koko ajan nuorten suuri 
osuus vastanneiden määrästä. 
 
Koulutuksella ei näytä olevan vaikutusta tähän työpaikkaan sitoutumiseen. Opiskelijoiden 
suuri määrä ei yllätä, ehkä jopa päinvastoin. Vähittäiskaupoissa työskentelee erittäin paljon 
opiskelijoita osa-aikaisilla sopimuksilla, joten heidän määrä irtisanoutuneiden joukossa olisi 
voinut olla suurempikin. 
 
Koska suurempi osa henkilöistä pitää mahdollisempana hakeutumista takaisin työsuhteeseen 
samaan yritykseen kun samalle osastolle, voidaan tästä vetää se johtopäätös, että suurempi 
osa irtisanoutumisiin johtaneista syistä johtuu nimenomaan Osastosta E tai sen toiminnasta 
kuin varsinaisesti Yrityksestä Y itsestään. 
 
8.1 Irtisanoutumissyitä koeaikana työsuhteensa lopettaneiden keskuudessa 
 
Seuraavaan taulukkoon on koottu seitsemän merkittävintä tekijää (vihreällä pohjalla), joiden 
toteutuessa henkilö olisi voinut harkita työsuhteensa jatkamista tällä työpaikalla ja viisi teki-
jää (punaisella pohjalla), jotka olisivat kaikkein vähiten vaikuttaneet työsuhteen jatkamiseen. 
Kyseessä on se ryhmä, jonka työsuhde on päättynyt ensimmäisen neljän kuukauden aikana. 
Joukko on varsin pieni, vain kuuden henkilön kokoinen, joten tuloksiin täytyy suhtautua vara-
uksellisesti, mutta jonkinlaisen käsityksen voi saada niistä tekijöistä, jotka johtavat työsuh-
teen päättymiseen koeaikana.  
  
työsuhde alle  
4 kk (N=6) 
Olisiko joku seuraavista asioista saanut sinut harkitsemaan 
työsuhteen jatkamista tällä työpaikalla? 
2,83  Jos työnteko olisi haitannut vähemmän muuta elämääni 
2,67  Jos olisi ollut parempi mahdollisuus siirtyä toisiin tehtäviin 
2,67  Jos olisi ollut parempi mahdollisuus edetä uralla eteenpäin 
2,5  Jos työtehtävät olisivat olleet mielekkäämpiä 
2,5  Jos olisin kokenut työniloa 
2,5  Jos olisin voinut toteuttaa itseäni paremmin 
2,5  Jos johtamistapa olisi ollut kannustavampi 
1,67  Jos työtehtävät olisi organisoitu paremmin 
1,67  Jos tiedonkulku olisi ollut parempaa 
1,6  Jos minulle olisi tehty henkilökohtainen kehityssuunnitelma 
1,5  Jos työ ei olisi ollut vuorotyötä 
1,17  Jos olisin saanut paremman perehdytyksen 
 
Taulukko 2: Tekijät, jotka olisivat saaneet koeaikana työsuhteensa lopettaneet harkitsemaan 
työsuhteen jatkamista eniten (vihreällä) ja vähiten (punaisella) 
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Sangen tavallista on ajatella, että kun uusi työntekijä lopettaa heti työsuhteen alussa, on 
merkittävänä syynä huonosti hoidettu tai puutteellinen perehdytys. Ainakaan tähän kyselyyn 
vastanneilla henkilöillä se ei ole ollut syynä, sillä parempi perehdytys arvioitiin kaikkein vä-
häisimmäksi syyksi, jonka takia työsuhdetta olisi harkittu jatkettavan. Varsin korkealle tälle 
listalle ovat sen sijaan päässeet ”parempi mahdollisuus siirtyä toisiin tehtäviin” ja ”parempi 
mahdollisuus edetä uralla”. Tämä tutkimus ei valitettavasti kerro, minkälaiseen tehtävään tai 
asemaan työntekijät toivoisivat pääsevänsä työsuhteen ensimmäisten kuukausien aikana tai 
millä perusteella he kykenevät mielestään noinkin nopeasti arvioimaan, ettei siirtyminen tai 
eteneminen olisi jatkossa mahdollista. 
 
8.2 Työn yleisen merkityksen vaikutus irtisanoutumiseen 
 
Voidaan ehkä ajatella, että työnantajan kannalta ei periaatteessa ole suurtakaan merkitystä 
sillä, tekeekö henkilö työtä pääasiassa vain toimeentulon takia vai toteuttaakseen ja kehit-
tääkseen itseään, jos tämä kaikesta huolimatta tekee työnsä hyvin. Oletettavaa kuitenkin on, 
että jos henkilön tavoitteena on itsensä toteuttaminen ja kehittäminen, hän työskentelee 
tunnollisemmin, tehokkaammin ja oma-aloitteisemmin. Tämä asia huomioiden, työnantajalle 
voisi siis kuitenkin olla merkitystä sillä, mitä työ yleisesti ottaen työntekijälle merkitsee. 
 
Seuraavassa taulukossa on lueteltu viisi tärkeintä tekijää (vihreällä pohjalla), ja neljä vähiten 
tärkeintä tekijää (punaisella pohjalla), joilla olisi ollut mahdollisuus vaikuttaa työsuhteen 
jatkumiseen. Vastaukset on jaettu kahteen joukkoon sen mukaan, merkitseekö työnteko hen-
kilölle itsensä toteuttamista ja kehittämistä vai pääasiassa vain toimeentuloa. Taulukosta 
voidaan todeta, että niistä viidestä tekijästä, jotka ovat itsensä toteuttajien listalla kärki-
päässä, vain kaksi on samoja, jotka toimeentulon hankkijat ovat arvioineet viiden tärkeimmän 
joukkoon, eli mielekkäämmät työtehtävät ja uralla etenemisen parempi mahdollisuus. Samoin 
voidaan huomata, että ne viisi tekijää, jotka toimeentulon arvostajat sijoittavat tärkeimmiksi 
tekijöiksi (vihreällä pohjalla), sijoittuvat itsensä toteuttaneiden  
listalla aivan eri tavalla. Esim. paremman palkan merkitys on heillä lähempänä merkitykset-
tömiä kuin merkityksellisiä asioita. 
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Olisiko joku seuraavista asioista saanut sinut harkitse-
maan työsuhteen jatkamista tällä työpaikalla? 
työ merkitsee 
itsensä toteut-
tamista ja 
kehittämistä 
(N=15) 
työ merkitsee 
pääasiassa 
vain toimeen-
tuloa (N19) 
 Jos olisin voinut toteuttaa itseäni paremmin 3 2,05 
 Jos olisi ollut parempi mahdollisuus edetä uralla eteen-
päin 
2,71 2,26 
 Jos olisi ollut parempi mahdollisuus siirtyä toisiin teh-
täviin 
2,67 1,95 
 Jos olisin kokenut työniloa 2,57 2,05 
 Jos työtehtävät olisivat olleet mielekkäämpiä 2,5 2,11 
 Jos työnteko olisi haitannut vähemmän muuta elämääni 2,13 2,68 
 Jos työ ei olisi ollut vuorotyötä 1,93 1,37 
 Jos palkka olisi ollut parempi 1,93 2,42 
 Jos minulle olisi tehty henkilökohtainen kehityssuunni-
telma 
1,85 1,53 
 Jos yhteishenki työntekijöiden kesken olisi ollut parem-
pi 
1,67 1,63 
 Jos olisin saanut enemmän / vähemmän työtunteja 1,6 2,26 
 Jos olisin saanut paremman perehdytyksen 1,29 1,53 
 
Taulukko 3: Vertailu tekijöistä, jotka olisivat saaneet harkitsemaan työsuhteen jatkamista 
eniten (vihreällä) ja vähiten (punaisella)  
 
8.3 Irtisanoutumisen jälkeisen elämäntilanteen vaikutus irtisanoutumissyihin  
 
Kyselylomaketta tehtäessä ajatuksena oli tutkia tarkemmin niiden henkilöiden muodostamaa 
ryhmää, jotka ovat irtisanoutumisen jälkeen jatkaneet työskentelyä vähittäiskaupan alalla, 
mutta siirtyneet toisen työnantajan palvelukseen. Koska vastanneiden joukossa oli ainoastaan 
kaksi henkilöä, jotka työskentelevät tällä hetkellä samalla alalla, ei ole järkevää ottaa näin 
pientä joukkoa tarkemman tutkimuksen kohteeksi, kuten olisi ilman muuta ollut, jos ryhmän 
koko olisi ollut suurempi. Mainitsemisen arvoinen asia on kuitenkin se, että näillä kahdella 
henkilöllä ylivoimaisesti tärkein asia, joka olisi saanut harkitsemaan työsuhteen jatkamista 
tässä yrityksessä, olisi ollut parempi palkka. Tämän asian arvoksi he antoivat keskiarvon 3,5. 
 
Seuraavasta taulukosta nähdään, mitkä ovat ne viisi tekijää, jotka olisivat saaneet harkitse-
maan työsuhteen jatkamista tällä työpaikalla niiden henkiöiden keskuudessa, jotka siirtyivät 
työskentelemään toiselle sellaiselle alalle, jota he eivät ole opiskelleet eivätkä opiskele par-
haillaan. On syytä olettaa, että mikäli tällä työpaikalla asiat olisivat toteutuneet heitä tyydyt-
tävämmällä tavalla, he olisivat voineet työskennellä siellä, kunnes olisivat mahdollisesti jos-
kus myöhemmin siirtyneet omalle alalleen. Näitä tyydyttävämpiä asioita olisivat olleet sekä 
tunnustuksen että positiivisen ja korjaavan palautteen saaminen, kannustavampi johtamista-
pa, työnilon kokeminen ja itsensä toteuttaminen.  
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eri ala - ei oma 
ala, vaan toinen 
"tilapäinen" ala 
(N=8) 
Olisiko joku seuraavista asioista saanut sinut harkitsemaan työsuh-
teen jatkamista tällä työpaikalla? 
2,88  Jos olisin saanut tunnustusta hyvin tehdystä työstä 
2,88  Jos johtamistapa olisi ollut kannustavampi 
2,75  Jos olisin kokenut työniloa 
2,75  Jos olisin saanut enemmän positiivista tai korjaavaa palautetta 
2,75  Jos olisin voinut toteuttaa itseäni paremmin 
 
Taulukko 4: Tekijät, jotka olisivat eniten vaikuttaneet työsuhteen jatkamisen harkitsemiseen 
niiden keskuudessa, jotka siirtyivät työskentelemään toiselle ”tilapäiselle” alalle 
 
 
8.4 Henkilöiden yleiset arvostukset vs. niiden toteutuminen tällä työpaikalla 
 
Hertzbergin motivaatiotekijöitä mittaavien vastausten perusteella voidaan todeta, että kyse-
lyyn vastanneet henkilöt arvostavat työntekijöiden arvostusta, mahdollisuutta kehittää omaa 
osaamistaan, mahdollisuutta edetä urallaan sekä monipuolisia, vaihtelevia ja haastavia työ-
tehtäviä.  Jos puolestaan tehdään yhteenveto siitä, minkälaisena henkilöt näkivät tämän 
työn, saadaan tulokseksi työpaikka, jossa työtehtävät ovat yksinkertaisia, työnantajan koulu-
tuksiin oli mahdollisuus osallistua, mutta uralla ei päässyt etenemään. ”Työ olisi ollut lähes 
unelma, jos mahdollisuudet edetä ja kokea vaihtelua olisivat olleet hieman paremmat.” On 
mielenkiintoista huomata, että mahdollisuus kehittää omaa osaamistaan toteutui huomatta-
vasti heikommin, kuin mitä sen merkitys yleisesti työelämässä oli, vaikka mahdollisuus osallis-
tua työnantajan järjestämiin koulutuksiin arvioitiinkin samalle tasolle sekä merkityksen että 
toteutuneiden joukossa. Eivätkö henkilöt koe, että koulutusten avulla voi kehittää omaa 
osaamistaan? Vai voiko tämän tulkita niin, että koska henkilöt ovat tyytyväisiä mahdollisuu-
teen osallistua koulutuksiin, he haluaisivat sen lisäksi muita keinoja oman osaamisensa kehit-
tämiseen? Työtehtävien laajentamista, työn rikastamista, projekteihin osallistumista, haas-
teellisen erityistehtävän ym. keinoja, joita on lueteltu teoriaa käsittelevässä kappaleessa. 
 
Hertzbergin hygieniatekijöitä mittaavien vastausten perusteella voidaan puolestaan sanoa, 
että kyselyyn vastanneet henkilöt arvostavat työpaikan ilmapiiriä, avointa ja luottamuksellis-
ta esimies-alaissuhdetta, mukavia työkavereita ja hyviä sosiaalisia suhteita sekä työn ja va-
paa-ajan onnistunutta yhteensovittamista. Jos puolestaan tehdään yhteenveto, minkälaisena 
henkilöt näkivät tämän työpaikan, saadaan tulokseksi vakaa ja varma työnantaja, jolla on 
hyvä maine ja imago. Työpaikka on sijainnut miellyttävän työmatkan päässä, ja siellä on ollut 
mukavat työkaverit ja hyvät sosiaaliset suhteet. Ainoa varsinaisesta työpaikasta johtuva asia, 
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joka pääsi viiden toteutuneimman asian joukkoon, oli ”johtamistapa, jossa työntekijät teke-
vät, mitä esimiehet käskevät”.    
 
Koska 26 % irtisanoutuneista siirtyi työskentelemään oman alansa työpaikoille, on luonnollista, 
että kysyttäessä, mikä asia yleisesti työelämässä merkitsee ja miten se toteutui tällä työpai-
kalla, tuli suurin eroavuus vaihtoehdolle ”työ on omaa alaani”. Huomionarvoista kuitenkin on, 
että ”johtamistapa, jossa työntekijöiltä edellytetään osallistumista, keskustelemista ja vai-
kuttamista päätöksiin” on saanut lähes yhtä kaukana toisistaan olevat tulokset merkityksen ja 
toteutuneen välillä. 
 
8.5 Syitä, joilla irtisanoutuminen olisi ehkä voitu välttää 
 
Kun kaikkien sekä työtyytyväisyyttä että tyytymättömyyttä mittaavien kysymysten vastauksis-
ta lasketaan keskiarvot, huomataan, että niiden henkilöiden keskuudessa, jotka ovat irtisa-
noutuneet muun syyn kuin omalle alalle siirtymisen tai opiskelun takia, nimenomaan hy-
gieniatekijöitä eli tyytymättömyyttä mittaavat asiat olisivat voineet olla niitä, jotka olisivat 
saaneet harkitsemaan työsuhteen jatkamista. Näitä hygieniatekijöitähän olivat yrityksen ylei-
nen ilmapiiri, politiikka, hallinto, työolot, työn jatkuvuus ja turvallisuus, palkka sekä henki-
lösuhteet, työnjohto, esimies-alaissuhde ja työntekijän henkilökohtainen elämä. Näillä asioil-
la ei juuri olisi ollut merkitystä niiden henkilöiden kohdalla, jotka irtisanoutuivat siirtyäkseen 
oman alan työpaikoille tai jotka päättivät keskittyä vain opiskeluun. Heidän kohdallaan moti-
vaatiotekijöillä, eli työn sisällöllä, itsensä kehittämisellä, urapolulla sekä vastuulla, tunnus-
tuksella ja arvostuksella olisi ollut suurempi vaikutus kuin hygieniatekijöillä. 
 
 
  
Kaikki vastaajat 
siirryin oman 
alan töihin 
keskityin 
opiskeluun 
irtisanouduin 
jonkun muun 
syyn takia 
N=39 N=10 N=13 N=16 
Yhteenveto motivaatioteki-
jöistä 
2,06 2,08 2,08 2,04 
Yhteenveto hygieniatekijöis-
tä 
1,9 1,71 1,85 2,07 
 
Taulukko 5: Yhteenveto motivaatio- ja hygieniatekijöiden merkityksestä työsuhteen jatkami-
sen harkitsemiseen eri irtisanoutumisryhmien välillä 
 
 
Olisi luultavaa, että jos joku voisi harkita työsuhteen jatkamista siinä tapauksessa, että työn-
teko haittaisi vähemmän muuta elämää, tämä haluaisi joko tehdä vähemmän työtunteja tai 
vaikuttaa työvuoroihin enemmän. Näin ei kuitenkaan tämän kyselyn perusteella näytä olevan. 
”Jos olisin saanut enemmän / vähemmän työtunteja” ja ”jos työvuoroihin olisi voinut vaikut-
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taa enemmän” on saanut kaikissa vastaajaryhmissä matalammat keskiarvot kuin ”jos työnteko 
olisi haitannut vähemmän muuta elämääni”. Jotta tämän asian voisi ymmärtää, pitäisi saada 
selville, mitkä ovat ne syyt, jotka haittaavat henkilön muuta elämää, ja miten niihin voisi 
vaikuttaa, jos keinot eivät kerran ole tuntimäärään tai työvuoroihin vaikuttaminen. Ainoas-
taan opiskeluun keskittyvän ryhmän kohdalla on selvää, että työnteko on haitannut liikaa 
opiskelua, mutta voisi ajatella, että myös siinä tapauksessa tuntimäärään tai työvuoroihin 
vaikuttamalla voisi voinut haluta vaikuttaa asiaan. Mutta miten työnteko on haitannut muuta 
elämää kahden muun vastaajaryhmän kohdalla? Vai onko asia vain niin, että kun työpaikka on 
olemassa ja siellä täytyy käydä töitä tekemässä, se koetaan automaattisesti muuta elämää 
haittaavaksi tekijäksi? Vai onko työ ollut niin rankkaa, fyysisesti tai psyykkisesti, ettei vapaa-
aikana ole kyennyt rentoutumaan? 
 
On selvää, että nimenomaan opiskeluun keskittyvässä ryhmässä paremman palkan merkitys 
olisi ollut merkittävä työsuhteen jatkumisen kannalta. Jos opiskelun rinnalla tekee töitä, sen 
tekee luultavasti lähinnä rahan ansaitsemiseksi. Kahdeksan henkilöä kolmestatoista, jotka 
irtisanoutuivat opiskelun takia, olivatkin vastanneet työn merkitsevän lähinnä vain toimeentu-
loa.  
 
Vaikka usein saatetaankin ajatella, että henkilöt hakeutuvat pois vuorotyöstä nimenomaan 
vuorotyön itsensä takia, ei se ainakaan tämän kyselyn tulosten perusteella näytä olevan tär-
keä asia, sillä niin alhaiseksi sen merkitys on arvioitu. 
 
Ryhmä, joka on irtisanoutunut muun syyn kuin omalle alalle siirtymisen tai opiskeluun keskit-
tymisen takia, näyttää reagoivan enemmän työpaikan sisäisiin asioihin, kuin kaksi muuta ryh-
mää. Sitä voidaan varmaan pitää luonnollisena asiana. Työpaikan ristiriitatilanteiden nope-
ampi tai parempi hoitaminen olisi vaikuttanut työsuhteen jatkumiseen enemmän tällä ryhmäl-
lä kuin kahdella muulla. Samoin olisi asian laita ollut, jos työtehtävät olisi organisoitu pa-
remmin, jos yhteishenki työntekijöiden kesken olisi ollut parempi tai jos tiedonkulku olisi 
ollut parempaa. Kaikkein eniten työsuhteen jatkumisen kannalta olisi heidän keskuudessaan 
kuitenkin vaikuttanut se, jos esimiehillä olisi ollut enemmän aikaa työntekijöille tai jos joh-
tamistapa olisi ollut kannustavampaa. ”Esimiehet eivät kannustaneet kehittymään tai hyviin 
työsuorituksiin.” 
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9 Johtopäätökset eli edellytysten luominen sitoutumiselle 
 
Työn tavoitteena oli selvittää niitä tekijöitä, joilla voidaan luoda edellytyksiä henkilöstön 
sitoutumiselle. Kyselyn tulosten perusteella ei kuitenkaan ole olemassa yhtä yksiselitteistä 
asiaa, joka kuntoon laittamalla saisi henkilökunnan vaihtuvuuden pienenemään. Sekä henki-
löiden yleiset arvostuksen työelämästä että se, miten asiat nähdään toteutuneen tällä työpai-
kalla vaihtelevat vastaajan mukaan. Tämän perusteella voi todeta, että ihmiset ovat erilaisia 
ja arvostavat erilaisia asioita. Yhden työntekijän motivointitapa ei välttämättä päde toiseen 
(Ruohotie, Honka 2002, 200). Sen takia olisikin entistä tärkeämpää keksittyä henkilöstöön 
yksilöinä eikä massana, joille kaikille järjestetään samat mahdollisuudet, jotka kaikki palki-
taan samoilla keinoilla ja joita kaikkia johdetaan samalla tavalla. Tämä ei kuitenkaan tarkoi-
ta, että ihmisiä pitäisi kohdella epäoikeudenmukaisesti. Päinvastoin, johtamisen pitäisi olla 
tasa-arvoista ja oikeudenmukaista ja jotta se sitä voisi olla, täytyisi jokaisen työntekijän hen-
kilökohtaiset taipumukset ja toiveet ottaa mahdollisuuksien mukaan huomioon. Tämä vaatii 
luonnollisesti esimiehiltä entistä suurempaa esimiesosaamista ja he tarvitsevat entistä enem-
män aikaa henkilöstöasioiden hoitoon. 
 
Ihmisten erilaisuus on suuri rikkaus - ja suuri haaste. Työpaikalla tarvitaan erilaisia ihmisiä ja 
erilaiset ihmiset sopivat erilaisiin työtehtäviin. Jos ihmisten luontaiset taipumukset vastaavat 
työn vaatimuksia, tämä voi hyödyntää omia vahvuuksiaan, joka auttaa sekä tehtävissä suoriu-
tumisissa että jaksamisissa. Erilaiset ihmiset ovat kiinnostuneita erilaisista asioista ja reagoi-
vat tilanteisiin eri tavoilla. Iso osa työpaikkojen ristiriidoista johtuukin siitä, että ihmisillä on 
hankalaa ymmärrä toistensa tapaa toimia tai ilmaista itseään. Tästä seuraa suuria haasteita 
työyhteisön ja yhteistyön tekemiselle. Työpaikoilla tarkoitus kuitenkin on, että työntekijät 
pystyvät tekemään tuloksekasta ja riittävän hyvähenkistä yhteistyötä erilaisten ihmisten kans-
sa. Tämä edellyttää sekä yksilöllisyyden ymmärtämistä että sen kunnioittamista. (Rasila, Pit-
konen 2010, 5 ja 37.) 
 
Kirjassa ”Ihmisten erilaisuus – 16 tyyppiä työelämässä” Kari Helin käyttää erilaisuuden jäsen-
tämisvälineenä Meyers-Briggs Type Indicatoria, eli MBTI-mallia. Se on ympäri maailmaa käy-
tetty malli, josta on julkaistu tuhansia kirjoja ja tutkimuksia. MBTI kuvaa ihmisen ulottuvuuk-
sia: tietoisuuden suuntaa, tietojen hankkimisen pääasiallista tapaa, päätöksentekoa sekä sitä, 
onko henkilön elämäntyyli järjestelmällinen vai spontaani. Jokaiselle ulottuvuudelle on kaksi 
vaihtoehtoista taipumusta ja näiden yhdistelmistä muodostuu 16 erilaista taipumustyyppiä, 
jotka edustavat ajattelun ja kyvykkyyden erilaisia muotoja. Tarkoituksena ei siis ole luokitella 
ihmisiä huonoihin ja hyviin, ainoastaan keskenään erilaisiin. (Helin 2004, 10.) 
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Toiset pitävät yhdessä tekemisestä, toiset yksiöllisistä haasteista. Toisten ajatusprosessi vaa-
tii ulkoisia virikkeitä ja vuorovaikutusta, toisten omaa aikaa ja keskittymisrauhaa. Päivittäin 
toistuvat rutiini vievät toisilta työmotivaation, kun taas toiset jaksavat parhaiten tehtävissä, 
jossa konkreettiset tulokset on nähtävissä nopeasti. Toiset ovat innokkaita osallistujia, toisten 
ehdotukset ovat pidemmän sisäisen prosessoinnin tulosta. Erilaiset ihmiset hahmottavat sa-
mat ongelmat hyvinkin eri tavoilla. Toiset ovat parhaimmillaan yksilötyössä, toiset taas moti-
voituneimpia tiimityöskentelyssä. Toiset oppivat parhaiten keskustelemalla ja tekemällä, 
toiset mietiskelemällä ja kirjallisen materiaalin tutustumalla. Toiset hahmottavat kokonai-
suuden yksityiskohtien kautta, toiset tarvitsevat ensin kokonaiskuvan, jota yksityiskohdat sen 
jälkeen täydentävät. Toiset selailevat kirjaa nähdäkseen, mitä se sisältää ja lukevat sen vas-
ta, jos se vaikuttaa tarpeeksi kiinnostavalta. Toiset aloittavat alusta ja etenevät järjestelmäl-
lisesti sivu kerrallaan loppuun asti. Toiset keskittyvät ongelmien ratkaisuun, toiset uudenlais-
ten ratkaisujen luomiseen. Toisten kiinnostus kohdistuu kaikkeen, jossa on löydettävissä jokin 
logiikka, toisten mielenkiinto keskittyy arvojen, yhteistyön ja ihmisten kehittämiseen. Toiset 
haluavat kehittää paremmin toimivia asioita, toiset taas inhimillisempää maailmaa, jossa 
ihmiset kehittyvät. Toisten luovuus kukoistaa yhdessä tehtävissä kehittämisprosesseissa, tois-
ten asioita hautomalla ja yksin pohtimalla. Toiset päättävät asioita nopeasti, toiset vaativat 
pidemmän prosessoinnin. Toiset ovat aktiivisia, toiset haluavat ensin tyytyä tarkkailemaan 
tilannetta. (Helin 2004, 121–124.) 
 
Vaikka tämän opinnäytetyön tarkoituksena ei ole tämän syvällisemmin paneutua MBTI-malliin, 
pitäisi kaikilla henkilöillä (ainakin niillä, jotka työssään jollain tavalla vaikuttavat toisen hen-
kilön työhön) olla perustiedot ihmisten erilaisuudesta. Edellä mainittu MBTI ei ole ainoa, jon-
ka avulla voi ihmisten erilaisuuteen perehtyä, mutta se on yksi varteenotettava vaihtoehto. 
Helin on jakanut erilaisuuden haasteet kolmelle eri tasolle: erilaisuuden ymmärtäminen, eri-
laisuuden hyväksyminen ja erilaisuuden hyödyntäminen (Helin 2004, 15). Erilaisuuden ymmär-
täminen antaa valmiudet ymmärtää, miksi yhteistyö toisten kanssa onnistuu helpommin kuin 
toisten. Erilaisuuden hyväksymisessä joudutaan jo hyväksymään se, että ihmisten arvo-, asen-
ne- ja tunneasiat johtavat siihen, että henkilöiden mielenkiinnot kohdistuvat erilaisiin asioi-
hin. Erilaisuuden hyödyntämisen portaalle voi päästä vasta, kun on ensin ymmärtänyt ja hy-
väksynyt erilaisuuden. Hyödyntäminen antaa kuitenkin esimiehille parhaat valmiudet hyödyn-
tää erilaisia ihmisiä työyhteisöjen, tiimien, vuorovaikutusten, palaverien tai muutosten kehit-
tämisessä ja läpiviennissä. (Helin 2004, 15–16) 
 
9.1 Työtehtävät  
 
Kun tutkitaan vastauksia kysymyksen ”Mitä seuraavat asiat sinulle merkitsevät yleisesti työ-
elämässä ja miten ne toteutuivat tällä työpaikalla”, voidaan todeta, että henkilöt arvostaisi-
vat monipuolisia ja vaihtelevia työtehtäviä, jotka voi kokea itselle haasteeksi, mutta tällä 
työpaikalla on tarjolla pääasiassa yksinkertaisia ja helppoja työtehtäviä, joista selviää mah-
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dollisimman nopeasti. Tämä on selkeäsi yksi niistä asioista, joihin tulevaisuudessa pitää työ-
paikalla kiinnittää huomiota ja miettiä, miten työtehtäviä saataisiin muokattua niin, että 
niiden sisältö olisi lähempänä sitä, mitä ihmiset työssään arvostavat. 
 
Yksi oleellinen asia on, että oikeat ihmiset ovat oikeilla paikoilla tekemässä juuri heille oikei-
ta tehtäviä. Ihmisten erilaisuudesta johtuen se, mistä joku työntekijä pitää, voi jollekin toi-
selle olla epämiellyttävää. Mikäli työtehtävät jaetaan ”kaikkia työtehtäviä kaikille työnteki-
jöille”-periaatteella, on mahdollista, että jokainen tekee haastavia ja motivoivia työtehtäviä, 
mutta myös niitä työtehtäviä, joita ei koeta motivoivaksi vaan jopa turhauttavaksi. Toisenlai-
sella työnjaolla voisi mahdollisesti päästä tulokseen, jossa kaikki työtehtävät tulevat tehtyä, 
ehkä jopa paremmin ja tehokkaammin ja tämän lisäksi työntekijät olisivat motivoituneimpia 
ja kokisivat työtehtävät sopivan haasteelliseksi. Tämä vaatii esimieheltä luonnollisesti sekä 
aikaa että aitoa kiinnostusta työntekijöitään kohtaan, jotta on valmis kartoittamaan oman 
henkilökuntansa vahvuudet ja toiveet työn suhteen. 
 
On selvää, että vähittäiskaupan alalla suorittavaa työtä tekevien henkilöiden työtehtävät 
koostuvat pääasiassa tuotteiden esillepanosta, tuotetietämyksestä ja myymisestä; asiakaspal-
velusta ja rahastamisesta. Nämä ovat sellaisia perustehtäviä, joita ilman liiketoimintaa ei voi 
harjoittaa, eikä työtehtäville ole paljoakaan tehtävissä. Vai onko? Vastaajien joukossa on 
myös muutama henkilö, joilla työn yleinen arvostus ja kokemukset tällä työpaikalla toteutu-
misen suhteen ovat päinvastaiset valtaosaan nähden. Esimiesten tulisi löytää nämä henkilöt 
työntekijöidensä joukosta ja antaa heidän tehdä niitä yksikertaisia ja helppoja tehtäviä. Täl-
laisille henkilöille pitäisi myös antaa mahdollisuus tehdä nykyistä työtä (jos työtehtävä ei 
itsessään vaadi uudistuksia) eikä siirtää heitä toisiin tehtäviin esim. vain sen takia, että yri-
tyksessä on päätetty kierrättää koko henkilöstö. Muiden työntekijöiden kohdalla voisi keskit-
tyä miettimään työn rikastamisen, laajentamisen, sijaisena toimimisen tai kierrättämisen 
keinoja, joiden avulla henkilöt voisivat opetella uusia asioita ja tehtäviä ja sitä kautta kehit-
täisivät itseään ja omaa osaamistaan, joka puolestaan lisäisi sitoutumista. Voisiko vastuuta 
sisältäviä tehtäviä jakaa useammalle henkilölle, niin että mahdollisimman monella olisi perus-
tehtävän lisäksi joku oma henkilökohtainen vastuualue tai – asia. Se voisi liittyä esim. tuottei-
den tilaamiseen tai esillepanoon, vastuuseen jostain tietystä tuotteesta tai alueesta. Tai kos-
ka uuden työntekijän perehdyttäminen on erittäin vaativaa ja raskasta työtä, olisiko pereh-
dyttäminen mahdollista jakaa useammalle työntekijälle, niin että jokaisella olisi oma vastuu-
alue, jonka perehdyttämisestä tulisi huolehtia. Joillekin henkilölle voisi antaa tehtäväksi pe-
rehtyä esim. uutuus- tai kampanjatuotteisiin, jonka jälkeen heidän tehtävänään ja vastuul-
laan olisi jakaa tietonsa muille. Entä olisiko mahdollista muodostaa erilaisia ryhmiä tai pro-
jekteja, joihin osallistuville työntekijät voisi antaa tehtäväksi suunnitella, kehittää, ehdot-
ta…? Samalla tulisi vaikutettua sekä työntekijöiden mahdollisuuteen osallistua toiminnan ke-
hittämiseen että työhön liittyviin asioihin, jotka niin ikään toteutuivat tällä työpaikalla huo-
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mattavasti heikommin, kuin mitä työntekijöiden toiveessa on. Nämä ajatukset lisäävät luon-
nollisesti työtunteja ja sitä kautta palkkakustannuksia, mutta kumpi loppujen lopuksi aiheut-
taa suuremmat kustannukset, se, että jo olemassa oleva henkilöstö käyttää jonkun työtunnin 
tehtäviin, jotka motivoivat ja lisäävät sitoutumista vai jatkuva uusien henkilöiden rekrytointi 
ja perehdyttäminen. Se on ainakin selvää, kumpi edellä mainituista vaihtoehdoista lisää työ-
paikalla henkilöstön ammattitaitoa ja osaamista. 
 
9.2 Kehittyminen ja eteneminen 
 
Mahdollisuus kehittää omaa osaamistaan ja mahdollisuus edetä uralla olivat myös niitä asioi-
ta, joissa työntekijöiden yleinen arvostus ja toteutuminen tällä työpaikalla olivat aika kauka-
na toisistaan. Sen perusteella voi tehdä johtopäätöksen, että näiden asioiden kehittyminen 
positiiviseen suuntaa lisäisi edellytyksiä työntekijöiden motivoitumiseen ja sitoutumiseen. 
Vaikka henkilökohtaisen urasuunnitelman tekeminen ei tulosten mukaan olisikaan saanut irti-
sanoutuneita harkitsemaan työsuhteen jatkamista, sen avulla voisi kuitenkin saada selvyyttä 
uralla etenemisen ja itsensä toteuttamisen keinoista yksilö ja yksilön toiveet huomioiden. 
Jokaisella työntekijällä pitäisi nimittäin olla mahdollisuus kertoa omat henkilökohtaiset toi-
veensa työnantajan edustajalle niin, että tietää niiden tulleen myös rekisteröidyksi. Esimie-
hen kanssa käydyt kehityskeskustelut ovat tietysti oikea paikka tähän, mutta sen lisäksi täy-
tyisi olla joku muukin kanava, jota kautta toiveensa saa kuuluviin. Kyselyyn vastanneista 39 
henkilöstä peräti 18 oli sitä mieltä, että kehityskeskusteluja oli liian vähän tai liian harvoin. 
Avoimien kysymysten joukossa eräs irtisanoutunut henkilö kertoi: ”Minulla ei ollut kehitys-
keskustelua kertaakaan koko työsuhteeni aikana”. Ja hänen työsuhteensa kesti yli 3 vuotta. 
 
On mahdollista, että esimies ei ole henkilöstöalan ammattilainen, eikä ymmärrä kasvupolun 
merkitystä työntekijälle. Voi olla myös mahdollista, että esimies ei haluaisi työntekijän siirty-
vän toisiin tehtäviin tai toiselle osastolle itsekkäästi siitä syystä, että ei halua menettää hyvää 
työntekijää. Joissain tapauksissa on valitettavasti myös mahdollista, että esimies ei halua 
antaa työntekijälle mahdollisuutta kehittyä tai oppia uusia asioita, jotta hänen oma asemansa 
ei olisi uhattuna. Edellä mainituista syistä johtuen, yrityksissä pitäisi olla joku muukin henkilö 
oman esimiehen lisäksi, jonka kanssa voisi kartoittaa omia toiveitaan, mahdollisuuksiaan ja 
kykyjään suhteessa yrityksen tarjoamiin mahdollisuuksiin. Tällaisen ”henkilöstönkehitysihmi-
sen” kanssa työntekijä voisi halutessaan mennä keskustelemaan erilaisista tulevaisuuden 
mahdollisuuksista. Kaikille ei tarvitse antaa mahdollisuutta edetä uralla ylöspäin eikä kaikkien 
täydy sitä edes haluta, mutta jokaisella työntekijällä pitäisi aina olla tiedossa, minkälaisia 
realistisia tavoitteita ja vaihtoehtoja tulevaisuudessa on ja minkälaisia polkuja pitkin niihin on 
mahdollisuus päästä. Voi olla, että tällä tavalla yhdessä asiaa miettien, työntekijälle voisi 
löytää molempia osapuolia hyödyntävän vaihtoehdon, joka ei ole tullut työntekijän mieleen 
aikaisemmin tai jonka olemassaolosta hän ei ole ollut tietoinen. On olemassa paljon mielen-
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kiintoisia ja haastavia töitä, jotka eivät suoranaisesti ole uralla etenemistä ylöspäin, mutta 
joihin siirtyminen voisi lisätä huomattavasti motivoitumista ja sitoutumista. Vaikka siirtymi-
nen haastavampiin tehtäviin ei tapahtuisikaan heti, lisää jo pelkkä tietoisuus siirtymisen mah-
dollisuudesta (joskus tulevaisuudessa) sitoutumista. 
 
Edellä on mainittu joukko asioita, joihin paneutumalla ja keskittymällä olisi ehkä mahdollista 
pienentää ja hidastaa irtisanoutumisten määrää.  Kaikki edellä luetellut kehityskorin asiat: 
työn itsensä sisältö, vastuu, vaikutusmahdollisuudet, itsensä kehittäminen ja kasvupolkua 
eteenpäin kulkeminen kuuluvat niiden tekijöiden joukkoon, joiden Frederik Hertzberg totesi 
jo yli viisikymmentä vuotta sitten lisäävä työmotivaatiota ja -tyytyväisyyttä.  
 
9.3 Esimiestoiminta 
 
Niiden henkilöiden keskuudessa, jotka irtisanoutuivat työstä tai työpaikasta johtuvien syiden 
takia, tärkein asia, joka olisi saanut harkitsemaan työsuhteen jatkamista olisi ollut kannusta-
vampi johtamistapa. Muita merkittäviä seikkoja olisi ollut parempi tiedonkulku sekä jos esi-
miehillä olisi ollut enemmän aikaa työntekijöille. Samansuuntainen johtopäätös voidaan teh-
dä, kun katsotaan vastauksia yleisen merkityksen ja tällä työpaikalla toteutumisen välillä. 
Johtamistapa, jossa työntekijältä edellytetään osallistumista, keskustelemista ja vaikuttamis-
ta päätöksentekoon sekä avoin ja luottamuksellinen esimies-alaissuhde saivat tässä kyselyssä 
heikon arvion.  Tämän lisäksi johtamistapa, jossa työntekijät tekevät, mitä esimiehet käske-
vät, arvioitiin toteutuvan hyvin tällä työpaikalla. Tästä voidaan vetää se johtopäätös, että 
esimiestoimintaan ja johtamistapaan olisi hyvä kokonaisuudessaan kiinnittää huomiota ja 
miettiä, olisiko niille tehtävissä jotain, jolla henkilökunnan vaihtuvuuteen voitaisiin vaikuttaa. 
 
Sangen tavallista on, että henkilöt päätyvät erilaisiin esimiestehtäviin ikään kuin palkintona 
siitä, että ovat hoitaneet aikaisemmat työnsä hyvin. Henkilöt ovat todennäköisesti jonkun 
toisen alan - ei henkilöstöalan - asiantuntijoita. Voi olla, että he eivät itse ehkä haluaisikaan 
olla esimiesasemassa tai heillä ei ole siihen edellytyksiä tai he eivät ymmärrä, että esimies-
työhön kuuluu muiden tehtävien lisäksi erittäin oleellisena asiana myös henkilöstöjohtaminen. 
On myös mahdollista, että heillä ei ole kiinnostusta henkilöstötyöhön ja joissain tapauksissa 
esimiesten työhön kuuluu niin paljon muita tehtäviä, että aikaa henkilöstöjohtamiseen ei ole. 
Henkilöstötyö saatetaan nähdä myös toisarvoisena asiana, johon käytetään työpanoksia vasta 
siinä tapauksessa, kun muilta ”oikeilta ja tärkeiltä” asioilta jää yli. Henkilöstötyö on kuitenkin 
teoriaa sisältävä vaativa ala, jossa oleellista on taito viedä teoria käytäntöön, koska sillä voi 
vaikuttaa henkilökunnan tyytyväisyyteen, viihtyvyyteen ja sitoutumiseen. 
 
Olisi hyvä, jos olisi myös joku muu keino palkita hyvin suoritetuista työtehtävistä, kuin esi-
mieheksi ylentäminen, ettei esimiesasemaan päädy sellaisia henkilöitä, joille se yksinkertai-
sesti ei sovi. Vaihtoehtona voisi ehkä olla mielekäs ja haastava asiantuntijatehtävä, johon 
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pääsemisen voisi kokea uralle etenemisenä. Näin olisi ehkä mahdollisuus välttyä siltä, että 
sellainen henkilö etenee esimiesasemaan, jolla ei siihen ole halua tai edellytyksiä. Erityisesti 
tulevaisuuden henkilöstöhallinnon haasteita ajatellen, tavoitteena täytyisi olla, että esi-
miesasemassa olevat henkilöt haluavat todella toimia henkilöstöjohtamisen alalla ja että heil-
lä on siihen myös tarvittavaa ammattitaitoa.  
 
Työntekijöiden johtaminen autoritäärisesti käskemällä tai asioista ilmoittamalla yksipuolisesti 
ylhäältä alaspäin ei kuulu sellaiseen johtamistapaan, joka toimisi ongelmitta enää tämän päi-
vän suomalaisilla työpaikoilla. Esimiehen tulisi ymmärtää henkilökunnan osallistamisen merki-
tys motivaatiota lisäävänä asiana ja sitä kautta myös tuloksen tekemiseen vaikuttavavana 
asiana. Tärkeintä osallistamisessa on ottaa työntekijät mukaan toimintaan ja kaikkein yksin-
kertaisimmillaan se tarkoittaa keskustelemista henkilökunnan kanssa. Näin työntekijöille tu-
lee vähintäänkin tunne siitä, että he ovat tärkeitä ja heidän mielipiteensä kiinnostavat esi-
miehiä. Joku saattaa jopa kokea, että on oikeasti päässyt vaikuttamaan asioihin. Vaikka esi-
mies olisi kuinka kyvykäs tai oman alansa asiantuntija, voi siitä huolimatta olla mahdollista, 
että hän saa uuden ajatuksen tai idean työntekijöiltään. Ja vaikka henkilöstöltä tullutta ideaa 
ei sellaisenaan voisikaan suoraan ottaa käyttöön, saattaa sieltä tulleet ajatukset synnyttää 
kuitenkin jonkun uuden käyttökelpoisen idean esimiehen päässä. 
 
Oleellista on myös varmistaa, että esimiehellä, olipa kyseessä sitten tiimin esimies, osaston 
päällikkö tai yrityksen johtaja, on tarpeeksi aikaa muilta työtehtäviltään käyttää henkilöstön 
johtamiseen. Tämä sisältää sekä ne viralliset ja ennalta suunnitellut kehityskeskustelut, mut-
ta myös päivittäiset, spontaanit ja joskus jopa arkisetkin keskustelut henkilöstön kanssa. Esi-
miehen tulisikin jalkautua työntekijöiden pariin ja keskustella, keskustella, keskustella ja 
vielä kerran keskustella heidän kanssaan. 
 
Jos itse työtehtävän sisältö on sellainen, että se aiheuttaa henkilölle suurta sisäistä motivaa-
tiota ja tyydytystä, tämä on todennäköisesti kohtuullisen tyytyväinen, vaikka esimies hoitaisi-
kin asiat huonosti. Toisaalta jos työ itsessään ei ole kovinkaan motivoivaa, voi hyvän ammatti-
taidon omaava henkilöstöjohtaja saada oikeilla toimenpiteillä aikaan hyvää motivaatiota. 
Voidaan kuitenkin ajatella, että jos olisi valittavana joko mielenkiintoiset työtehtävät ja huo-
no esimies tai vaihtoehtoisesti turhauttavat työtehtävät, mutta hyvä esimies, ensimmäinen 
vaihtoehto todennäköisesti voittaisi. 
 
Hertzbergin teorian mukaan työnjohto kuuluu hygieniatekijöihin, joten hyvinkään hoidettuna 
sen ei pitäisi lisätä työtyytyväisyyttä, ainoastaan vähentää työtyytymättömyyttä. Tässä koh-
taa tulee ehkä näkyviin se osa Hertzbergin teoriaa, joka on jo puolen vuosisadan aikana van-
hentunut. Tämän päivän työyhteisöissä työnjohtoa on aika vaikea erottaa itsenäiseksi osa-
alueeksi, vaan sillä on erittäin suuri merkitys kaikkiin niihin asioihin, jotka Hertzbergin teori-
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an mukaan ovat motivaatiotekijöitä, eli vaikuttavat työtyytyväisyyteen. Työnjohdolla vaikute-
taan suuresti esim. siihen, miten valta, vastuu ja vaikutusmahdollisuudet työyhteisössä on 
järjestetty. Myös työtehtävien sisällöstä päättäminen, niiden laajentaminen tai rikastaminen 
on esimiestoiminnan tulosta. Ja ainakin niin kauan, kuin työntekijän henkilökohtaista kasvua 
ja urasuunnittelua tehdään vain esimiehen pitämissä kehityskeskusteluissa, esimiestyöllä on 
valtava, ehkäpä jopa liian suuri merkitys jokaisen työntekijän henkilökohtaiseen kehittymi-
seen.  
 
9.4 Työn ja vapaa-ajan yhteensovittaminen 
 
Työn ja vapaa-ajan yhteensovittamista kyselyn mukaan arvostetaan hyvin paljon, mutta sen 
toteutus tällä työpaikalla ei saanut kovinkaan hyvää arviota. Työsuhteen jatkamista olisi myös 
voitu harkita, mikäli työ olisi haitannut muuta elämää vähemmän. Kuten jo aikaisemmin mai-
nittiin, olisi ollut luultavaa, että tämän tuloksen valossa myös esim. työvuoroihin olisi haluttu 
vaikuttaa enemmän, mutta näin ei kuitenkaan ollut, joten se, mitä tällä työn haittaavuudella 
itse asiassa tarkoitetaan, jää valitettavasti niihin asioihin, joihin tämän tutkimuksen perus-
teella ei saada vastausta. 
 
Tosiasia kuitenkin on, että työn ja vapaa-ajan yhteensovittamisesta on tullut yhä merkittä-
vämpi asia työelämässä. Etenkin työpaikkojen nuorilla työntekijöillä on erilainen arvomaail-
maa kuin vanhemmilla sukupolvilla, eivätkä he ole yhtä sitoutuneita tai lojaaleja työpaikkaa 
kohtaan, kuin heidän vanhempansa vielä ovat olleet. Työelämä kuitenkin tarvitsee nuoria ja 
todennäköisesti nimenomaan työelämä ja työnantajat ovat ne, jotka joutuvat sopeutumaan, 
tekemään kompromisseja ja etsimään uusia toimintatapoja, jotka tyydyttävät työntekijöitä. 
Suurten ikäluokkien jäädessä eläkkeelle odotettavissa oleva työvoimapula, antaa työntekijöil-
le mahdollisuuden sanella omat ehtonsa. Sellaiset työnantajat, jotka ajattelevat, että työn-
tekijät ovat kiitollisia pelkästään siitä, että saavat olla ko. organisaation palkkalistoilla, ja 
että se riittää henkilöille, tulevat pärjäämään kaikkein heikoiten työntekijöiden sitouttamis-
kilpailussa. Kun taas sellaiset työnantajat, jotka oikeasti sisäistävät osaavien ja ammattitai-
toisten työntekijöiden merkityksen ja ovat valmiita joustamaan ja miettimään uusia keinoja, 
jolla työntekijöitä saadaan ensin houkuteltua yritykseen töihin ja ennen kaikkea vielä pysy-
määnkin siellä, tulevat pärjäämään paremmin.  
 
Sellaisia keinoja, joilla työntekijät voisivat kokea, että työ ei haittaa liiaksi vapaa-aikaa, ei 
ehkä vielä ole olemassa, mutta niitä täytyy ruveta miettimään, mahdollisuuksien mukaan 
työntekijöiden kanssa yhdessä. On se sitten sen verran suuremman henkilöstömäärän pitämi-
nen, että palkattomien lomien tai sapattien pitäminen tulee helpommin toteutettaviksi tai 
vaikka työntekijöiden mahdollisuus tehdä omat työvuorolistansa, mitä jo joillain aloilla ko-
keillaan, niin työnantajan rohkea ja ennakkoluuloton asenne sekä erilaisten mahdollisuuksien 
kokeileminen tulevat olemaan avainasemassa. Jäykällä ja joustamattomalla ”näin on aina 
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tehty”-asenteella, työntekijät siirtyvät pikku hiljaa sellaisiin työpaikkoihin, joissa heillä on 
mahdollisuus toteuttaa myös vapaa-aikana niitä asioita, jotka kokevat itselle tärkeiksi. Onpa 
kyseessä vaikka vuosittainen kolmen kuukauden pesti laskettelevana oppaana Sveitsin Alpeilla 
tai siirtyminen tekemään nelipäiväistä työviikkoa. 
 
9.5 Yhteenveto 
 
Kaupan alalla toimivien yritysten tulisi miettiä, mitkä henkilöstöryhmät ne kokevat strategi-
ansa toteuttamisen kannalta tärkeiksi. Luvun 2 esimerkkiyrityksistä yhden liiketoiminnan tar-
koituksena on tuottaa palveluja, toinen haluaa tarjota asiakkailleen markkinoiden parasta 
palvelua ja kolmannen tavoitteena on tarjota ammattitaitoista, asiantuntevaa ja erinomaista 
asiakaspalvelua. Ajan- ja tilanpuutteen vuoksi ei tämän työn puitteissa ollut mahdollista tu-
tustua muihin vähittäiskaupan alalla toimiviin yrityksiin, mutta todennäköisenä voidaan pitää, 
jos kyseessä ei ole hyvin voimakkaasti itsepalveluun suuntautunut liike, että ammattitaitoinen 
palvelu on erittäin merkitsevässä roolissa kaikissa kaupan alan organisaatioissa. Palvelun suo-
rittamiseen tarvitaan henkilökuntaa. Ja henkilökuntaa nimenomaan siellä, missä asiakkaatkin 
ovat, eli myymälöissä, asiakaspalvelutehtävissä. Kuten jo aikaisemminkin on todettu, Suomes-
sa väestö on erittäin korkeasti koulutettua. Herää siis kysymys: kuka tekee jatkossa suoritta-
vaa työtä esimerkiksi kaupoissa? 
  
Esimerkkiyrityksistä kaksi on määritellyt tavoitteekseen olla toimialan houkuttelevin työnan-
taja. Hiljattain tehdyn työnantajamielikuvia tarkastelevan tutkimuksen mukaan kaupan ala on 
toista vuotta peräkkäin halutuin toimiala toimihenkilöiden keskuudessa ja tämän opinnäyte-
työn esimerkkiyrityksistä kaksi sijoittui aivan kärkipäähän suosituimpien työpaikkojen listalla, 
sijoille kolme ja neljä (Kaupan Liiton uutiset 2011). Onko näiden yritysten tulevaisuus siis 
turvattu, kilpailu osaavista työntekijöistä jo voitettu ja ammattitaitoisen asiakaspalvelun 
tarjoaminen taattu? Vai onko tullut todistetuksi, että näistä yrityksistä ei tule jatkossa puut-
tumaan ostajia, suunnittelijoita, markkinointi-ihmisiä, toimihenkilöitä, asiantuntijoita tai 
johtajia?  
 
Toivottavasti joku muistaa huolehtia myös sen henkilöstöryhmän tyytyväisyydestä, motivoin-
nista, sitoutumisesta ja arvostamisesta, joka työskentelee lattiapinnassa ja kohtaa asiakkaan. 
 
 
9.6 Jatkotutkimuksia 
 
Olisi mielenkiintoista tehdä vastaava tutkimus samassa yrityksessä, mutta toisella osastolla, 
ja katsoa onko irtisanoutumissyissä eroa eri osastojen kesken. Mikäli kyselyn puolestaan voisi 
toteuttaa muilla vähittäiskaupan alalla toimivissa yrityksissä, voisi saada selville, mitkä yri-
tykset ja millä keinoilla pärjäävät kilpailussa työntekijöiden pysyvyydessä. Vertailevan tutki-
muksen voisi tehdä myös vähittäiskauppa-alan lisäksi myös jollain muulla toimialalla. 
 55 
 
Tulevaisuuden kannalta olisi myös erittäin tärkeää saada selville, se mitä tämä tutkimus ei 
voinut selvittää, eli henkilöiden vastatessa, että olisivat voineet harkita työsuhteen jatkamis-
ta, jos työ olisi haitannut vähemmän muuta elämää, mitkä olivat niitä tekijöitä jotka haittasi-
vat ja mitkä olivat haittaamatta henkilökohtaista elämää. 
  
Eniten hyötyä kyseisen Yritys Y:n osastolle E, tai mille tahansa organisaatiolle, olisi kuitenkin 
sellaisen tutkimuksen tekemisestä, jossa selvitettäisiin tässä tutkimuksessa olevia asioita nii-
den henkilöiden keskuudessa, jotka vielä ovat yrityksen palveluksessa. Jos onnistuttaisiin 
löytämään ne henkilöt, jotka vasta harkitsevat työpaikan vaihtamista ja onnistuttaisiin selvit-
tämään, mitkä asiat saisivat heidät muuttamaan mieltään, niin niille asioille voisi jotain tehdä 
ja niihin asioihin voisi vaikuttaa ennen kun työntekijä sanoo itsensä irti. 
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 Liite 1 
Liite 1: Kyselylomake 
 
Hei! 
 
Teen Ammattikorkeakoulu Laureaan opinnäytetyötä, jossa tutkin irtisanoutumissyitä.  
Tutkimusta varten olen tehnyt kyselylomakkeen niille henkilöille, jotka ovat irtisanoutuneet 
Yrityksen Y osastolta E viimeisten 10kk aikana.  
 
Vastaamalla kyselyyn autat minua saamaan arvokasta tietoa siitä, olisiko olemassa joitain 
toteuttamiskelpoisia keinoja, millä irtisanoutumisten määrään voitaisiin vaikuttaa.  
 
Vastaukset käsitellään ehdottoman luottamuksellisesti ja raportoinnissa tutkimuksen tulokset 
esitetään tilastollisina yhteenvetoina, eikä yksittäisen henkilön vastauksia missään vaiheessa 
eroteta tuloksista. Kyselyyn vastaaminen kestää noin 10 – 15 minuuttia ja vastausaika päättyy 
sunnuntaina 27.3.2011. 
 
Suuret kiitokset vastauksestasi jo etukäteen! 
 
Tarja Pennanen 
tarja.pennanen@laurea.fi 
Laurea-ammattikorkeakoulu / Leppävaaran toimipiste  
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 Liite 1 
Kuinka paljon seuraavat asiat merkitsevät sinulle yleisesti työelämässä ja miten ne toteu-
tuivat tällä työpaikalla? 
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 Liite 1 
Olisiko joku seuraavista asioista saanut sinut harkitsemaan työsuhteen jatkamista tällä 
työpaikalla? 
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